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  رفتار سازماني در جهان امروز: بخش اول

  

  رفتارگرايي

به طور كلي مكتب رفتـارگرايي تـابع دو عنصـر     .در نظريه رفتارگرايي واتسن داردريشه علم رفتار سازماني به نوعي 
و به زعم واتسـن و مكتـب رفتـارگرايي    به عبارت بهتر اين دو عنصر در اصل يكي هستند . محيط و  يادگيري: است

واتسن حتي علاقه كودك به والدين  .در محيط نهفته است و مبنايي محيطي دارد) يادگيري( دانش و آگاهي بشري، و
بـه جـاي   محيطي و يادگيري از محيط زندگي كودك مي داند و معتقد است اگـر  و ترس وي از حيوانات را يك امر 

انجـام وظـايف مـادري    اي را كه به دليل لاقهمادر يك روبات كارهاي وي را براي كودك انجام دهد، كودك همان  ع
مكتب رفتارگرايي بر اين فرض قرار گرفته است كه رفتار، زيربنايي محيطـي  . به مادر دارد، به روبات پيدا خواهد كرد
  .توان رفتار را تغيير دادبا تغيير محيط، مي. دارد و مبتني بر يادگيري از محيط است

نگرند، يك شاخه تجربي و عيني از علوم طبيعـي  يدگاهي كه رفتارگرايان به آن ميروانشناسي از د": گويدواتسن مي
  ."است بيني و كنترل رفتارپيشاست كه هدف آن 

بينـي و  بيني و كنترل در مطالعات روانشناسي، اصولي بودن آنهاست؛ چرا كه پيشاز تئوريك بودن پيش منظور واتسن
ي روانشناسي را به صورت يك علم، يك نظام، يـك حرفـه و سـرانجام    و. كنترل رفتار هميشه در عمل ممكن نيست

هـا، طرحهـا،   سـازمان شناخت و توضـيح تعـابيري    .بيندو اصلاحات بعدي آن مييك قاعده براي مهندسي اجتماعي 
بيني، پايه و اسـاس  تعابيري كه در هر يك وحدت، ارتباط و پيش. تغييرات و روابط رفتاري، هدف تحقيقات وي بود

  .هم رفتارندف

   .اندبه همين علت است كه از رفتارگرايي به عنوان ابزار روانشناسي كاربردي و مهندسي اجتماعي نام برده

  :با اين توضيحات، اهداف رفتار سازماني عبارتند از

  توضيح رفتار .1

  بيني رفتارپيش .2

 كنترل رفتار .3

 هاي رفتاري و مكتب رفتار گرايينظريه: فصل اول

و رفتار سازماني هاي رهبريخلاصه كتاب مباني فلسفي و تئوري  

 تأليف دكتر سيد علي اكبر افجه
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فرمولي نيـز بـر اسـاس    . است 1930ساني در سال نظريات واتسن همانا پيدايش مكتب روابط اندر مديريت نيز تأثير 
ايـن   .نظريات واتسن براي قانونمند كردن رفتار وضع شد كه در آن جايگاه خاصي به عوامل محيطي داده شده اسـت 

از خصوصيات فردي و عوامل محيطي كه امروزه عوامل سازماني و گروهي هم بدان اضـافه شـده    فرمول تابعي است
  :است

B= f(I+E+…) 

B=f(I+E+O+G+…)  

در حقيقـت وي بـه نحـو    . البته بايد اشاره كرد كه محيط گراييِ محض، اساس ديدگاه رفتارگرايي واتسن نبوده است
بـه عبـارت ديگـر، اعضـا و      .روشني نقش عوامل ژنتيكي را در رفتار پذيرفته است، ولي نه به عنوان يك عامل مطلق

  .گذارندتارهاي گوناگوني از خود به نمايش مياندام انسان در برابر محيط و تحت تأثير آن رف

بنـدي رسـمي   رفتارهاي اوليه اصلي و محلـي كـه مشـمول طبقـه    : كندبندي ميرفتارها را به دو صورت طبقهواتسن 
  ).رسمي(مند شامل رفتارهاي اصولي و قانونيوظيفهو رفتارهاي ) انددر حالي كه غير رسمي(شدند

پاسـخهاي ندانسـته نظيـر پاسـخهاي احساسـي      (را فاصله بين پاسـخهاي سـنتي   رفتار رسمي واتسن: سازمان رسمي
. تعبيـر كـرد  ) شرطي و فكر كردنپاسخهاي دانسته، نظير پاسخهاي ( و عادات) العملهاي احساسيغيرشرطي و عكس

  .باشند) نظير عشق، ترس و ديوانگي( و يا احساسي) اسير احساس(توانند غير مستقلسنتها خود مي

-زند و تابع اصول قواعـد رفتـاري  همچنين رفتارهايي را بر اساس عملي كه از آنان سرمي واتسن: منديفهسازمان وظ

به دليل وجود علتهاي مختلف براي رفتار، شرطي بودن تنظيم رفتار يك فرد، رفتار كاملاً پيچيـده  . بندي كرداند، طبقه
   :منظور بيان نمود وي شش شاخص را براي اين. ولي نه غير قابل تشخيص شناخته شد

 )از نظر واتسون(مندي رفتارشاخصهاي وظيفه

  تعريف شاخص  مندي رفتارشاخصهاي وظيفه  رديف

  ترين پاسخ به محركتازه  تازگي  1
  ترين پاسخ به محركرايج  تناوب  2
  نزديكترين پاسخ به مجموع شرايط و رويدادها  )نزديكي(مجاورت  3
  عيتهيجان احساسي ناشي از موق  هيجان  4
  نظير سردرد  عوامل درون ارگانيسمي موقت  5
  شودتاريخ زندگي خود كه شامل گذشته و آثار آن بر زندگي فرد مي  )سرگذشت(تاريخ  6

  رفتار سازماني و روابط انساني

روابط انسـاني،  قـدمي    ":گويدوي مي. ديويس، بين رفتار سازماني و روابط انساني تفاوت وجود داردكيت به زعم  
شناخت علت رفتار انسان بـدانيم،  ) فلسفه(به عبارت بهتر، اگر رفتار سازماني را مقدمه. "تر از رفتار سازماني استفرا

  ."روابط انساني عبارت است از استفاده عملي از اين شناخت
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 ـ از بـه  يكي از ابزارهاي اصلي براي تحقق هدفهاي سازمان، محور جمعي يا اجتماعي و يا مردمي سازمان است كه ني
كه به دليل اهميـت آن قبـل از    رفتار سازماني ابزار ايجاد اين هماهنگي در بين كاركنان سازمان است. هماهنگي دارد

  .تعريف رفتار سازماني بهتر است كمي درباره سازمان، مديريت و آثار آن بر فرد بحث نماييم

جانسـون و شـولز تجزيـه و تحليلـي بـه نـام       . بندي تغيير وجـود دارد براي طبقهراههاي مختلفي  :تغييرات سازماني
PEST ي براي بررسي عوامـل مـؤثر محيطـي اسـت كـه سـازمان را فراگرفتـه و        كنند كه روشي سيستمرا مطرح مي

  .موجب ايجاد تغيير در سازمان مي شود

  به منظور نمايش عوامل مؤثر بر تغييرات سازماني PESTتجزيه و تحليل 

   

 

 

 

 

 

 

  مطالعه سازمانها

 رجيحيتو روش ) انتقادي(روش بحراني: امپسون و مك هيو دو روش را به منظور مطالعه سازمانها پيشنهاد كردندت
  .جدول زير آمده استكه خلاصه فرضيات اصلي آنها در ) طلبانهبرتري(

  روشهاي علمي توسعه و تفسير و شناخت سازمانها

  )انتقادي(روشهاي بحراني فرضيات اصلي  )طلبانهبرتري(فرضيات اصلي روشهاي ترجيحي

  سازمانها جستجوكنندگان هدفهاي تازه -
  مراتبجستجو براي تأثيرات عميق بنيادي و سلسله -
  گراييمديريت -
  راي علم سازمانيبتحقيق  -

  انعكاس پذيري -
  سازمانها يختگيمآدرهم -
  گيري چندگانهقابليت اندازه -
  منطقي و واقعگرايانه -
  اجتماعيتغيير شكل منطقي  -

  )E(يدعوامل اقتصا)                                              P(عوامل سياسي و حقوقي

  وضعيت بازار و گردش آن - صاگرايانه                                                      قوانين انح -

  GNPروند  -قوانين حمايت از محيط زيست                                          -

  پول نرخ بهره عرضه -قوانين استخدامي                                                            

  

  ) T(عوامل تكنولوژيك)                                           S(عوامل فرهنگي و اجتماعي

  ميزان هزينه دولت براي تحقيقات - جمعيت و رشد آن                                                      -

  تلاشهاي دولت و صنعت براي تحقيقات -            توزيع درآمد                                                 -

  اختراعات جديد، توسعه صنايع، سرعت انتقال تكنولوژي  -تغيير طبقات اجتماعي                                                -

  مروري بر تعريف رفتار سازماني: فصل دوم
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  :پرازيمدر ادامه به توضيح برخي از فرضيات و ديدگاههاي روشهاي بحراني مي

، اين ديدگاه بيانگر اين امر است كه هر روشي براي مطالعه سازمانها بايد سعي كند كه ارزشها :پذيريانعكاس
  .نجام دهدعمليات، دانش و انتظارات سازماني را به كسي نسبت ندهد و كار خود را بطور مستقل ا

  .كند كه سازمانها نياز دارند جزئي از كل محيط تلقي شونداين عنصر تأكيد مي :در هم آميختگي

-بايست با در نظر گرفتن طبيعت قابل اندازهمعيارها و ملاك مردم براي هر سازمان مي :گيري چندگانهقابليت اندازه

  .گيري چندگانه انسان مورد بحث و بررسي قرار گيرد

  .نظريه بحران بخشي از يك فعاليت براي خلع قدرت از همه اعضاي سازمان است :شكل اجتماعيتغيير 

گريفين برخي از . مطالعات مديريت را مي توان به ديدگاههاي ترجيحي و ديدگاههاي بحراني تقسيم نمود
  : دهدديدگاههاي ترجيحي را بصورت زير شرح مي

  )گريفين(ديدگاههاي ترجيحي

  موضوع مورد مطالعه  عناصر  ديدگاهها

  ديدگاههاي كلاسيك
  ارزشيابي سيستمي در مورد كار و تلاش بيشتر براي توليد بيشتر  مديريت علمي

  چگونگي اداره سازمان در كل بصورت يك سيستم  مديريت اداري

  ديدگاههاي رفتاري
  اهميت گروه و موارد اجتماعي آن  روابط انساني

  ا مشاركت فرد، گروه و روشهاي سازمانياداره سازمانها ب  رفتار سازماني

  ديدگاههاي مقداري
  گيري و حل مسائل سازمانيتوسعه مدلهاي رياضي به عنوان پايه تصميم  علوم مديريت

  توليد مؤثرتر كالاها و خدمات  مديريت عمليات

  ديدگاههاي تداخلي
  شناخت سازمان و مديريت به عنوان اجزاي بهم آميخته  نظريه سيستم

  كنندارائه طرخهاي تازه و متنوعي كه اعتباري موقتي كسب مي  گراييجمع

  :شمارندرا براي مطالعه مديريت با خصوصيات زير ارجح مي) انتقادي(آلويسون و ويلموت ديدگاههاي بحراني

  .مديريت يك فعاليت اجتماعي است •

تقاضاي يكسـان   در نتيجه. استالتهاب، هيجان و فشارهاي رواني در مديريت و فعاليتهاي مديريتي موجود  •
  .بي معني است) كه در ديدگاههاي ترجيحي مطرح است(فنون علمي براي اداره مسائل مديريتي
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  .اند و در هم تداخل دارندديدگاههاي مطالعات بحراني سخت به هم پيوسته •

 .و تعيير شكل دادن به روابط قدرت است مطالعات بحراني در جستجوي روشنايي بخشيدن •

) از ساختارهايي كه در ديدگاههاي ترجيحي به وجـود آمـده  (ات بحراني شامل تمايل به رهايي بخشيمطالع •
  .است

وص انتقاد از ايدئولوژي حساس است و به دنبال اين است كه چگونـه مـي   تجزيه و تحليل بحراني در خص •
  .اند گريختطه كردههايي كه سازمانها و جوامع را احاتوان از چنگال محدوديتهاي ايدئولوژيها و تئوري

يك تجديدنظر در ديدگاههاي ترجيحي است و متفكران آن به دنبـال تغييـرات    تئوري بحران بيش از صرفاً •
  .اساسي در طبيعت بنيادي قدرت در مديريت هستند

  :با اين توضيحات، ديدگاههاي مديريت و سازمان در دهه نود دستخوش دو تغيير عمده شدند 

به معناي اينكه مديريت نمي تواند جدا از پوسته اجتمـاعي،  ): گرايان اجتماعيمكتب ساختار(نهضت فكري .1
 .تاريخي و فرهنگي خود كه در آن واقع شده است مطالعه شود

مـديريت و سـازمان بـراي    كه معتقد به نگرش انتقادي به همه چيز از جملـه  ): تئوري بحران(روش انتقادي .2
 .تكامل است

  مديريتنيروهاي چهارگانه تغيير طبيعت 

تعداد كمي از سازمانها هستند كه اين نيروهـا را   .نيروهاي چندي در تغيير طبيعت مديريت در سازمان دخالت دارند 
قـدرت نيـروي   . 1 :اين نيروهاي چهارگانـه عبارتنـد از  . كننددهند و مديريت خود را با آن هماهنگ ميتشخيص مي

  .تعهدات رواني جديد بين مديران و كاركنان. 4، مرتغييرات مداوم و مست. 3، تنوع فرهنگي. 2، انساني

  كيفيت و رفتار سازماني

ارائه خدمات سـطحي و  اند كه مديران آموخته .كيفيت عبارت است از برآورده ساختن انتظارات و نيازهاي مشتريان 
: دهنـد نشـان مـي   بدون كيفيت لازم، كافي نيست و اگر است مديران موفقي باشند، پيشرفت كيفيت را بـا نتـايج زيـر   

تر حل مسـائل سـازماني و در نهايـت كيفيـت بـه      تر، كاركنان فعالتر، محصولات بهتر و روشهاي تازهمشتريان راضي
بنابراين در بسياري از سـازمانها، كيفيـت در اولويـت     .معناي توجه كافي به منابع انساني و روحيات و رفتارهاي آنها

  .قرار دارد مدت، ميان مدت و بلندمدتاوليه كوتاه

  مانيمزايا و محدوديتهاي رفتار ساز

  :برخي از مشكلات پيش روي سازمانها كه رفتار سازماني پاسخ روشني براي آنها ارائه كرده است عبارتند از 
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جايگزين فرضيه تطبيـق خـود   به رسميت شناختن فرهنگها و ارزشهاي مختلف در سازمان  :تنوع نيروي كار •
  .شده است با فرهنگ حاكم بر سازمان

رفتار سازماني به دنبال يافتن راههايي است تا كاركناني را كـه احسـاس وفـاداري     :كاهش وفاداري كاركنان •
  .برانگيزند و در عين حال موقعيت رقابت جهاني سازمان را حفظ كنندكمتري نسبت به سازمان خود دارند، 

ميانسال سهم بيشتري از بازار كـار  سال  و ند كاهش جمعيت، كارگران كهنامروزه به دليل رو  :كمبود كارگر •
اي نياز دارند تا بتوانند بـا  سازمانها به سياستها و مديريت منابع انساني پيشرفته .اندرا به خود اختصاص داده

 .حفظ منابع انساني واجد شرايط به ادامه فعاليت خود اميدوار باشند

در حـال  ته از اقتصـاد متكـي بـه صـنايع ماشـيني،      همانطور كه كشورهاي پيشـرف  :فقدان مهارتهاي موردنياز •
حركت به سوي اقتصاد متكي به دانش تخصصي اند، نسبت به حذف سطوح مديريت و غير متمركز كـردن  

بنابراين كارگران بايد مسئوليت پذيري بيشـتري در كـار خـود داشـته باشـند و      . گيري اقدام مي كنندتصميم
 .تصميمات درباره كار خود بگيرند

كار امروز مديران و رفتار سازماني اين است كه كاركنان را به نوآوري تشـويق و   :ق به نوآوري و تغييرتشوي •
 .ميل انها را به تغيير افزايش دهند

  گراييرفتار و قانون

 yتوانـد بـه   مـي  x، موقعيت و اقتضا را درنظر گرفت؛ يعني در رفتار سازماني و موضوعات مربوط به آن بايد شرايط 
   ).عوامل اقتضايي(مشخص شده است zمد اما تنها تحت شرايطي كه در بينجا

همچنـين  . كنـد، ولـي اسـتفاده از آن بـه موقعيـت بسـتگي دارد      هاي وسيعي صحبت ميعلم رفتار سازماني در زمينه
. خواهد استفاده شـود اثربخشي يك سبك رهبري خاص به اقتضاي محيط و موقعيتي بستگي دارد كه از آن سبك مي

  .حل اداره صحيح سازمانها، استفاده صحيح از هر نظريه و تئوري رفتاري در موقعيت مناسب خود استا راهلذ

بنـابراين  . پـردازد نظام رفتار سازماني به مطالعه سيستمي ادراكات و رفتارهاي افراد و گروههاي شاغل در سازمانها مي
درك علايـق  . ي در دنيـاي سـازماني توجـه دارد   رفتار سازماني هم به موارد شخصي و هـم بـه مـوارد درون شخص ـ   

  .كاركنان ممكن است به رضايت آنان از كار كمك كند

  :كاتز براي موفقيت مديران در صحنه ارتباطات سازماني سه نوع مهارت انساني قائل است

 به سبب ضرورت برقراري ارتباط با ديگران :مهارتهاي دروني .1

 مسائل سازماني به منظور حل خلاقانه :مهارتهاي ادراكي .2
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و حل مسائل رفتاري در سـازمان كـه ايـن    پيدا كردن روابط علت و معلولي به منظور : مهارتهاي تشخيصي .3
 .سومي همان تعريف رفتار سازماني است

مطالعـه سيسـتمي ادراكـات و رفتارهـاي شخصـي و درون شخصـي       «تر رفتار سازماني عبارت است از تعريف دقيق
به منظور پيدا كردن روابط علت و معلولي و حل (دهنده رفتاروابطي كه بين عوامل شكلكاركنان سازمان و توصيف ر

   .»وجود دارد) مسائل رفتاري سازمان

   .علم رفتار سازماني در ابتدا بيشتر توصيفي بود تا ارشادي: نكته

  .نيز بزرگترين شاخص اثربخشي سازماني استتعادل بين نيازهاي فرد و سازمان : نكته

  قيق در رفتار سازمانيروش تح

  :شود، در زير بيان مي گرددتعاريف برخي اصطلاحات كه در تحقيقات رفتاري از آنها استفاده مي

  .عبارت است از هر شخصيت عمومي كه قابل اندازه گيري است، مثل رضايت شغلي: عامل

هـاي ورزشـي   شـركت در برنامـه  «:براي مثـال . عبارت است از توضيح ناكافي در مورد رابطه دو يا چند عامل: فرضيه
  ».هاي بزرگ اداري بينجامدتواند به ارتقا در برنامهدانشگاه مي

بينـي  يا موضوعات سيستمي مرتبط با هم كه براي بيان و توضيح و پيشها عبارت است از يك سلسله فرضيه: تئوري
  .روندحقايق قابل لمس به كار مي

موفقيـت  «بـراي نمونـه در مثـال قبـل،     . مستقل تحت تأثير قرار مي گيردعامل پاسخي است كه بوسيله  :امل وابستهع
غيبـت،   مشهورترين عوامل وابسته در رفتار سـازماني عبارتنـد از بهـره وري،   . عامل وابسته بود »براي احراز مديريت

  .، رضايت شغلي و تعهدات سازماني)ترك خدمت(گردش شغلي، تغيير و تبديلات سازماني

در مثال قبل، شركت در فعاليتهاي ورزشي عامل مستقل . فرضي ايجاد تغيير بر عامل وابسته استعلت  :عامل مستقل
هـوش، شخصـيت، رضـايت شـغلي، تجربـه،      : مستقل در مطالعات رفتار سازماني عبارتند ازمشهورترين عوامل  .بود

  .انانگيزش، طرحهاي بازدارنده، سبك رهبري، نخصيص پاداش، روشهاي انتخاب و طراحي سازم

عامل وابسته و هم مستقل در رفتار مطالعه شود، به جايگـاه آن در فرضـيه بسـتگي    تواند هم مياينكه رضايت شغلي 
رضايت شغلي يك عامـل مسـتقل اسـت؛    » انجامدافزايش رضايت شغلي به كاهش گردش شغلي مي«در جمله . دارد

    .، رضايت شغلي يك عامل وابسته است»شودافزايش درآمد منجر به افزايش رضايت شغلي مي«ولي در جمله 

ومـاً بـه صـورت    كنـد و عم عاملي است كه اثر عامل مستقل بر عامل وابسته را خنثـي مـي   ):تعديل كننده(عامل مياني
براي مثال اگر نظارت مستقيم بر كاركنان را افزايش دهيم، موجب تغييـر در كـارايي   . گرددبيان مي» مشروط بر اينكه«
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بعنوان مثال ديگر، فرهنگ ملـي   .بستگي دارد) عامل مياني(ين اثر به درجه پيچيدگي كار انجام شدهولي اخواهد شد، 
  .يك عامل مياني است

  طراحي تحقيق

از زنـدگي واقعـي سـازمان تهيـه     (قضيه اداريبه طور كلي پنج نوع طرح تحقيقاتي مشهور وجود دارد كه عبارتند از  
تحقيـق آزمايشـگاهي، تحقيـق    ، تحقيـق ميـداني  ، )در سـازمان دارد  شود ولي نگـاه عميقـي بـه موضـوع خاصـي     مي

  .جمع كردن مطالعات آماريو )آزمايش طراحي شده در محيط واقعي سازمان و در حين كار(تجربي

  هاي رفتار سازمانيتئوري

-ده مـي بيني شبراي كارايي بيشتر و رسيدن به هدفهاي پيشهاي سازمان اغلب به چگونگي طراحي سازمان تئوري  

نمايش نتايج بهتـر در  بيني پذيري رفتار و كرد كه بوروكراسي بر پيشاحساس مي -شناس آلمانيجامعه -وبر .پردازد
وي . هـاي سـازمان گذاشـت   نيز تـأثير بسـيار بـر تئـوري     چستر بارنارد. و استمرار در آرامش سازمان تأكيد داردكار 

، »ارتباط سوزني«افكار زيادي درباره سازمانهايي با خصوصيات موضوع سازمان غير رسمي را مورد بحث قرار داد و 
، ديدگاه بارنارد در مورد سازمان بـه عنـوان   مارچ و سيمون. ارائه كرد» مقبوليت تئوري اختيار«و » منطقه بي اختلاف«

زماني سـاختار سـا  در كتاب خود با عنـوان دره تنسـي نشـان داد كـه      سلزنيك . يك سيستم اجتماعي را توسعه دادند
اي را در خصـوص صـنايع   مطالعـه  1961در سال  برنز و استاكر .تحت تأثير فشارهاي خارجي وارد بر سازمان است

روشـهاي ارگـانيكي   تكنولوژي و محيط بـازار نـامطمئن باشـد،    گيري كردند زماني كه شر كردند و نتيجهتانگلستان من
اســتفاده از روشــهاي باشــد، ) قانونمنــد(ينــيبتــر اســت، و زمــاني كــه محــيط قابــل پــيشبــراي مــديريت مناســب

مشروط بـر اينكـه تكنولـوژي     نشان داد كه نوع ساختار سازماني وود وارد .مؤثرتر است) بوروكراسي سنتي(مكانيكي
سـازمانها را بـا    لـورنس و لـورچ،   .مورد استفاده نيز به حساب آورده شود، با عملكرد اقتصادي سازمان ارتبـاط دارد 

نـوع تكنولـوژي، روش   : اين اختلافها ناشي از سه چيز بـود . كم در سه محيط مختلف آزمايش كردنداثربخشي بالا و 
. كريش آرگريس خواهان كاهش عمومي كنترل بدون ضمانت اجرايـي آن بـوده اسـت    .توليد و عدم اطمينان محيطي

زمان به يك انـدازه باشـد   نيز همان دانش و پيشرفت بشري است كه اگر در همه كاركنان ساضمانت اجرايي اين امر 
در كتاب مشهور خود با عنوان روشهاي نو در مـديريت، تـأثير زيـادي     رنسيس ليكرت .نظريه آرگريس درست است

مـديران بـا عملكـرد    « او اعتقاد داشـت . تفكر انسانگرايي در مديريت و توجه به مسائل انساني در سازمانها داشتبر 
. »انـد اسـتفاده كـرده  گيـري عملكـرد   از سيسـتمهاي مـؤثرتر انـدازه   اند كـه  بودهبهتر در سازمانهاي بازرگاني مديراني 

با برخي از تئوريهاي مديريت با مهارت تمام نتايج مطالعات علوم اجتماعي را  از نخستين محققاني بود كه استاگدايل
مطالعـاتي در خصـوص     لـيمن پـورتر   و در نهايت. علمي و اداري در هم آميخت و با موفقيت آنها را به كار گرفت

بـه انـدازه سـازمان، سـاختار آن و مقـام و      اينكه چگونه نيازهاي شخصي مديران، ادراكات و سـلايق شخصـي آنهـا    
  .اند بستگي دارد، انجام دادموقعيتي كه در سازمان احراز كرده
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  معناي روابط انساني

در ايجاد رابطه بـا  استفاده عملي از اين شناخت اگر رفتار سازماني شناخت مردم است، روابط انساني ايجاد ارتباط و 
مـك  و اگر مطالعات رفتار سـازماني بـه وسـيله    ، مرحله شناخت رفتار بود واتسناگر مكتب رفتارگرايي . مردم است

بط ريشه و اهميت روا. نيز از مكتب روابط انساني، رفتار سازماني را آغاز كرد التون مايوو ديگران آغاز شد،  گريگور
  . ي در توجه به ديگران استانسان

در عوض تغيير ساختار سازماني، سعي كنيد محـيط كـاري   «:گويددر خصوص اهميت روابط انساني مي كيت ديويس
توجه به روابط انساني بين كاركنان و با كاركنان داراي آثار انكارناپـذيري در تلطيـف محـيط كـاري و     . را تغيير دهيد

از نظر وي روابط انساني در تعريف عبارت اسـت  . »افزايش كارايي در سازمان استبهبود روابط انساني و در نهايت 
منظـور از   .»براي حـل مسـائل انسـاني   انساني  )حلراه(تشخيص حالات انساني در هر موقعيت و استفاده از ابزار« از

انـد، نـه بـا    تـار آميختـه  بـا رف حلهـايي هسـتند كـه    حلهاي رفتـاري راه راه. حلهاي رفتاري استحلهاي انساني، راهراه
  .برخوردهاي مالي، اداري و انضباطي

واحد روابـط انسـاني فـرد اسـت،     . همكاري، توليد و كسب رضايت شغلي: سه هدف عمده روابط انساني عبارتند از
همچنين روابط انساني اهميت زيادي براي روابـط غيـر رسـمي    . ولي تأكيد آن روي گروه است و رابطه فرد با گروه

  .ستقائل ا

  برنامه روابط انساني

  :عبارتند از هاي برنامه روابط انسانيمشخصه

  .از حمايت همه جانبه مديران بالايي برخوردار باشد •

  .برنامه بايد هماهنگ و سيستمي باشد •

  .باشد پذيربرنامه بايد مستمر و پايدار و در عين حال انعطاف •

  .همه روابط انساني در سازمان باشد برنامه به نحوي جامع تدارك ديده شده باشد كه پاسخگوي •

  :عبارتند از اجزاء برنامه روابط انساني

رضايت شغلي هـدف بعـدي   . هدف اصلي برنامه روابط انساني، افزايش توان توليد در سازمان است :هدف .1
  .است ولي نه به اهميت اولي

  تعريف روابط انساني و تفاوت آن با رفتار سازماني: فصل سوم
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هـا بايـد داراي سـه    مشـي خطـي . گيري مديران اسـت ها در عمل، راهنماي تصميممشيخطي :هامشيخطي .2
 :مشخصه زير باشند

  تأكيد بر اهداف بلند مدت روابط انساني سازمان  �

  متعهد كردن همه كاركنان و مديران به اجراي اين اهداف در عمليات روزانه �

  .بيانگر حدود تفسيرهاي گوناگون در موقعيتهاي مختلف در يك دوره زماني �

  . ليت تك تك كاركنان عملياتي، صفي و ستادي استحفظ روابط انساني در مسئو: سازمان، صف و ستاد .3

  .هاي عملياتي گنجانده و اجرا شودها بايد به نحو مطمئني در برنامهمشيداف و خطيها: )فعاليتها(عمليات .4

هـاي  ها با نتايج حاصـل از برنامـه  بيني شده در برنامههدف از كنترل اطمينان از تطبيق هدفهاي پيش: كنترل .5
 .عملياتي است

 نقش فرد و رفتار فردي در رفتار سازماني: خش دومب

  

  يادگيري

بـه   .هاي درونـي تعريـف كـرد   و همين طور استفاده از آگاهيآموزش از رفتارهاي ظاهري توان عمل يادگيري را مي
شـود و بـه طـور    رايند تغيير منطقي در ساختار مغز كه از تجربه ناشي مـي ف« عبارت دقيقتر يادگيري عبارت است از 

  .»شوددر مغز ميساير اندامها براي تطبيق رفتارهاي بعدي با تغيير ايجاد شده دائمي موجب تغيير در 

اگـر رفتارهـاي قابـل مشـاهده     . شـود قسمت اول تعريف تأكيد دارد كه هميشه يادگيري از رفتارهاي عيني ناشي مـي 
قسـمت دوم تعريـف بـه تغييـر دائمـي      . توانيم مطمئن باشيم كه يادگيري تحقق يافتـه اسـت  وجود نداشته باشد نمي

كند كـه يـادگيري از طريـق تجربـه     قسمت سوم تعريف تأكيد مي .كندساختار مغز هزمان با اعمال يادگيري اشاره مي
نكته ديگـر اينكـه يـادگيري     .شودشود و اين تجربه است كه باعث تمايز يادگيري از رفتارهاي غريزي ميحاصل مي

  .شوداي براي تغيير رفتار ذكر ميو سرانجام در تعريف، يادگيري به عنوان قوه. است يك تغيير مستمر و هميشگي

  منابع يادگيري

ل همه اشيا در ذات انسان وجود دارد و تنها نياز به كسي است كـه آن  معكه اعتقاد داشت  افلاطوندر مقايسه با نظر 
در انسان ايجاد ) مشاهده و تجربه(طريق احساس جز از )دانش و آگاهي(علمبيان داشت كه  وطارسرا استخراج كند، 

. جسم و فكر دو واقعيـت جـدا از هـم در بـدن انسـانند     «كند كه در تئوري دوگانگي خود بيان مي دكارت .شودنمي

 يادگيري و شخصيت: فصل چهارم
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جسم بعد فيزيكي انسان است كه از گوشت و پوست و استخوان تشكيل شده و بوسـيله قـوانين فيزيكـي و طبيعـي     
  .»و يك واقعيت موجود ولي فاقد شكل فيزيكي استروح منطقي نوع انسان شود، و فكر، اداره مي

  :با توجه به تفكيك دو بخش فكر و جسم در بدن انسان، به دو نوع رفتار در انسان قائل است دكارت

گيـرد و حتـي حيوانـات نيـز از ان     كـه بـر اسـاس قـوانين فيزيكـي صـورت مـي        :العملـي رفتارهاي عكس .1
  .كشيمي كه دستمان را در اثر برخورد با حرارت آتش پس ميمثل زمان. برخوردارند

-اراده كنترل عمليات را به سبب برخورداري از روح در دست ميكه در آن فكر از طريق  :رفتارهاي منطقي .2

 .اين نوع رفتار تنها مختص انسان است. گيرد

بر خلاف افلاطون معتقـد اسـت كـه     )گرايي محضتجربه(بنيانگذار مكتب امپريسيزم -فيلسوف انگليسي - جان لاك
همچنـين وي  . شـود شود، بلكه دانش و آگاهي انسان فقط بر اساس تجربه حاصل ميهيچ دانشي با انسان متولد نمي

  : معتقد به دو نوع فعاليت فكري است

  .اند؛ مانند تجربه رنگها و صداهاكه ناشي از تجربه :فعاليتهاي احساسي .1

آورند؛ مانند شـناخت،  اند، ولي دوام چنداني بر اين پايه نميا نيز بر پايه احساسكه اينه: فعاليتهاي انعكاسي .2
 .فكر كردن و دانستن

از نظر او يك واقعيت بـي  . سعي كرد پلي بين تئوري دوگانگي دكارت و امپريسيزم فلاسفه انگلستان ايجاد كند هوبز
. اسـت از نتيجـه فعاليـت سيسـتم اعصـاب       كـرد نبـود، بلكـه عبـارت    نظير آنچه دكارت تصوير ميشكل و محدود 
  .هيجانهاي مغزي

وي اعتقـاد بـه وجـود دو    . ترين تعبيرات را درباره اصول يادگيري ارائه نمودروشن -فيلسوف انگليسي -ديويد هيوم
ناشي از افكـار و  (و آگاهي از طريق عقيده، )تحت تأثير قرار گرفتن(آگاهي از طريق احساس: نوع آگاهي در فكر بود

كه نشـان  وجود دارند ) همكاري(او بيان كرد كه سه اصل بنياني با عنوان قوانين مشاركت ).وابق و خاطرات گذشتهس
  :اين اصول عبارتند از. شوددهند چگونگي محتواي مغز ايجاد يا با هم تركيب ميمي

براي مثـال  . داحساس ممكن است موجب عقيده شود، به دليل شباهتي كه اين دو با هم دارن: قانون شباهت •
دارد، باعث شود شـما  ) ايده يا عقيده(ممكن است به دليل شباهتي كه با خانه شما) احساس(ديدن يك خانه

  .تان را به خاطر آوريدخانه

  .اين قانون به معناي نزديكي در زمان و مكان است ):مجاورت(ماستقانون  •

انسان هميشه يكـي را بـر ديگـري    اق افتند، اگر دو حادثه در يك زمان و مكان با هم اتف: قانون علت و اثر •
 .كند كه حادثه اول علت حادثه دوم بوده استشمارد و در آينده به تدريج باور ميمقدم مي
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  هاي جديد يادگيريتئوري

  .هاي جديد در زمينه يادگيري به صورت خلاصه در جدول زير آورده شده استتئوري

بنيانگذار 

  تئوري

  تشريح  تئوري

  پاولو

  سازي شرطي

 او با اين آزمايش به اين نتيجه رسيد كه محـرك طبيعـي بيواوژيـك   / آزمايش سگ پاولو
يعني بزاق دهان سگ و محرك قوي بيولوژيك يعني ميل به غذا با هم ارتبـاط دارنـد و   

  .قابل تعميم به ساير اشكال يادگيري است) شرطي كردن با صداي زنگ( اين مشاركت

  ابينگهاز
-  

ري از عقايدي را كه پيروان فلسفه امپريسيزم بيان كرده بودند، اثبـات  تحقيقات وي بسيا
  .كرد

  .دانستسازي را در يادگيري مؤثر مياو نيز نظير پاولو ابزارهاي شرطي  پاداش در مقابل آموزش  تورنديك

  

  دلايل اهميت يادگيري

  كنجكاوي •

  آموزش و پرورش •

  سلامت فكر •

تطبيـق  (اربردي بيشتر از يادگيري به تغيير رفتـار از طريـق محـيط   هيچ بخشي از روانشناسي ك( تطبيق رفتار •
  .شودگويند، مربوط نميكه به آن رفتار درماني مي) رفتار

  :در زمينه مديريت و رهبري نيز يادگيري از دو جنبه حائز اهميت است

مـؤثر  ) شخصيت(درجه و ميزان يادگيري بنا بر اعتقاد دانشمندان بر روحيه و رفتار انسان :ساختار شخصيت •
  .است

 .تأثيري كه يادگيري در تكامل فكر و انديشه آدمي دارد اجتناب ناپذير است :ايجاد تغيير و پيشرفت •

  شخصيت

در ايـن بخـش ابتـدا    . پردازان آن را قبول داشته باشند، وجـود نـدارد  هيچ تعريف واحدي از شخصيت كه همه نظريه
و در ادامـه بـه   » آگاهي از خود«و » خود«ر خصوص اهميت مطالعه مروري داريم بر ديدگاههاي مختلف ارائه شده د

  .پردازيمهاي شخصيت ميبيان نظريه

  :وجود دارد» خود«چهار ديدگاه در خصوص اهميت مطالعه
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  »خود«ديدگاههاي مرتبط با اهميت مطالعه 

  هاي شخصيتنظريه

يكي از ديدگاههاي اصلي فرويد درباره شخصيت انسان، توانايي انسان در كتمان واقعيات و تظـاهر  : زيگموند فرويد
كنـد،  ميبه زعم وي شخصيت هر فرد را محتواي فرهنگي و تاريخي كه او در آن زندگي . به رفتارهاي ظاهري است

  .دهدشكل مي

  :ديدگاه فرويد درباره شخصيت انسان از دو منظر قابل نقد است

غرايز در خصوصيات شخصيتي افراد و بـه حسـاب آوردن   نگاه غير ارادي او به انسان موجب نهادينه شدن  - 
 .پايان طبيعت انسان شدغرايز به عنوان نيروهاي بي

 .انسان كاهش داده است) زيستي(نيازهاي ماديهاي انساني و غرايز را تا حد فرويد انگيزه - 

  .آورداو نيز نظير فرويد شخصيت انسان را تابع عرضه و تقاضا در بازار شخصيت به شمار مي :اريك فروم

 .را بـه اوج شـهرت خـود رسـاند    ) گرايـي هستي(اگزيستانسياليم مكتب اين فيلسوف مشهور فرانسوي :ژان پل سارتر
از شخصيت جز آنچه از طريق تجربه بوسيله خـود انسـان حاصـل     ف روشن و مشخصياگزيستانسياليسم هيچ تعري

  .شود، نداردمي

در زمان جديد نگـاه و  ساختارگراها معتقدند . او از متفكران كليدي مكتب ساختارگرايي اجتماعي است :كنيس گرگن
ن تعريف مشخصي از شخصيت گرگ .جايگاه انسان به زندگي داراي محتواي فردگرايي و محدود به خود عالي است

داندو معتقـد اسـت   كند ميفرهنگ و تاريخي كه هر فرد در ان زندگي ميكند و تفاوتهاي فردي را ناشي از ارائه نمي
 .براي شناخت شخصيت هر فرد بايد به مطالعه اين فرهنگ و تاريخ پرداخت

  تشريح  مبدع  ديدگاه

  رتيبات جهان خلقتخود عبارت است از ايفاي نقش معنادار در زمينه ت  -  ديدگاه سنتي

  .در اين ديدگاه موضوع فردگرايي و خود توانا و قوي ولي محدود شده و مسئول است  -  ديدگاه مدرن

فوق (خود نامحدود
  )مدرنيسم

-  
و » هيچ حقيقتي جـز اثـر حقيقـت پـذيرفتني نيسـت     «پردازان اين ديدگاه معتقدند نظريه
كنـد كـه بـدون هـيچ     گاه ادعـا مـي  اين ديـد . »هيچ واقعيتي خارج از كتابها نيست«اينكه

  .دست يافته است» خود«ترديدي به يك حقيقت مطمئن و نهايي درباره 

خود 
  )تفسيري(تصويري

  ميخاييل بختين
انسـانها در تـار و   » خـود «نقشاخلاقي قائل است و معتقد است » خود«اين ديدگاه براي 

ه آزادي و مسـئوليت  كنند بافته شـده، بـدون اينك ـ  پود فرهنگي و تاريخي كه زندگي مي
  . خود را كم اهميت شمرده باشد
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  شخصيت از ديدگاه مديريتي

هـوش و خلاقيـت   . وله برآيند به صفات شخصيتي خاصـي نيـاز دارنـد   مديران براي اينكه از عهده انجام وظايف مح
شخصـيت مـدير جـداي از     در حقيقت در يـك مقولـه سـازماني   . شودمدير صفتي است كه اغلب از آنها نام برده مي

  .شودكند، تعريف نميموقعيتهايي كه براي سازمان فراهم مي

  آزمون شخصيت

مدل استخدامي تعيين و به استناد اين مدل بر اساس اين روش،  .مهندسي اجتماعي است آزمون شخصيت يكروش 
شخصـيت  ) پرسشـنامه (آزمونهـايي نظيـر آزمـون    .شـوند داوطلبان استخدامي آزمايش ميو استانداردهاي تعيين شده، 

  .اي از اين آزمونهاستاند، نمونهكه ساويل و هولدزورث آن را تهيه كرده) OPQ(مناسب هر شغل

و دو ابزار ديگر انجام دادند، نشان داد كه رابطه طـولاني بـين    OPQورن و جانسون با استفاده از تحقيق كه بلانك ه
  .نتيج آزمونهاي شخصيت و كارايي وجود ندارد

  شخصيت از ديدگاه سازمان

توان به عنوان يك ابزار مديريتي براي مديران جهـت تشـخيص كارهـاي مناسـب     ميموضوع شخصيت به بطور كلي 
  .د مناسب نگاه كردبراي افرا

  

  شناخت

آوري شده از محـيط كـه از   شناخت عبارت است از روش انتخاب، سازماندهي و تفسير احساسات و اطلاعات جمع
كند و فقـط تـا مرحلـه شـناخت و     معمولاً انسان با حواس خود كار نمي. شودطريق سيستم اعصاب به مغز منتقل مي

از پايين «روانشناسان اين روش شناخت را . كندحواس خود استفاده ميري شده از آوتجزيه و تحليل اطلاعات جمع
هاي استثنايي و انتظارات منحصر بفـرد  شود بلكه تجربهاما شناخت تنها از طريق حواس ايجاد نمي .گويندمي» به بالا

  .گويندمي» از بالا به پايين«شود كه به  اين روش شناخت نيز موجب شناخت در انسان مي

  )سازمان ادراكي(ن شناختسازما

كنـد و  ا را در يك شـكل كلـي سـازماندهي و سـپس تفسـير مـي      ر نظر گرفتن چند احساس با هم، آنهمغز آدمي با د
بـه همـين نـام يعنـي     شـود،  اين تغيير و تبديل كه در اصطلاح آلماني گشـتالت ناميـده مـي    .شودشناخت حاصل مي

  .روانشناسي گشتالت شهرت يافته است

 شناخت و ادراك: ل پنجمفص
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به عبـارت بهتـر،   . مجموع اجزا بيش از كل خودش شودروانشناسي گشتالت در شناخت ممكن است حتي بر اساس 
روانشناسان گشتالت با اين تجربه، انواع اشـكالي را  . جا براي شناخت در ذهن انسان به مراتب بيش از احساس است

  :برخي از آنها عبارتند از. انددهشود توضيح داها ميپديده كه موجب سازمان دادن احساسات انسان براي شناخت

شود كه اشكال خارج از محـيط  موجب مي) اشكال(سازمان دادن به ميدان ديد در داخل اشيا :شكل و زمينه .1
در داخل زمينه سـفيد موجـب ديـدن    براي مثال سازمان دادن به ميدان ديد . ديده شوند) زمينه(پيرامون خود

 .شودچهره روبروي هم در تصوير زير مييك گلدان و در حال عكس،  موجب ديدن دو 

  

 .ها در گروههاي هم شكل براي شناخت آنهاتمايل به گروهبندي پديده :گروهبندي .2

در . هاي نزديك بـه هـم  سازي حوادث و محركها در دستهتي به شبيهتمايل شناخ: نزديكي و مجاورت •
دهد سه دسته خطوط دوتايي نزديك به هم را مشاهده كند تـا شـش خـط    شكل زير انسان ترجيح مي

 .جدا از هم

 

دهـد  در شكل زير انسان تـرجيح مـي   .تمايل شناختي به گروههاي داراي اجزاء مشابه هم:  سازيشبيه •
 .دواير و مستطيلها را به دليل شباهتي كه با هم دارند بصورت عمودي نگاه كند تا افقي

 

در شـكل زيـر انسـان تـرجيح      .دار و صاف و ناصاف و مقطـع تمايل به شناخت طرحهاي ادامه:  ممتد •
 .دار ببيند تا مقطع و تك تكها  را بصورت ممتد و دنبالهدايرهدهد خطوط صاف و نيممي
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 .ها و در نهايت ديدن اجزاء جدا از هم بصورت كلتمايل شناختي به پر كردن فاصله:  خاتمه •

  

در شكل زيـر انسـان   . هات يك واحد تك نظير نقطهها بصورتمايل شناختي به شناخت چهره:  مرتبط •
  .هاي سياه و خطوط را تك تك و جدا از هم ببيند تا متصل به همدهد نقطهترجيح مي

   

  ادراك

العملهاي از باورها و احساساتي است كه عكسادراكات عبارت . مهمترين موضوع روانشناسي اجتماعي، ادراك است
   .سازدان آماده ميانسان را نسبت به حوادث و ديگر

رفتار عملي انسـان را ادراكـات او   محققان به اين نتيجه رسيدند كه  1980و  1970بر اساس تحقيقات مستمر در دهه 
  : كنند اگرهدايت مي

 .دهد در كمترين حد ممكن باشدگويد يا انجام ميانسان ميتأثيرات خارجي روي آنچه  .1

 .ادراك به طور مشخص مربوط به رفتار باشد .2

 .اي از ادراكات خود آگاه باشدانسان به نحو زيركانه .3

  دهد؟ادراكات وي را تغيير مي ،آيا اعمال انسان

بنـابراين يـك رابطـه دوجانبـه بـين رفتـار و ادراك       . و رفتار و اعمال نيز بر ادراكات مؤثرند ادراكات بر رفتار مؤثرند
  :تغيير ادراكات شودموجب  تواند از راههاي زيررفتارهاي عملي انسان مي .وجود دارد

 موافقت اوليه با يك خواهش كوچك .1

 انتظارات از يك نقش و مقام اجتماعي .2
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ناهمـاهنگي  (اصلاح حرف و عمل مطابق عمل انجام شـده بمنـوظر كـاهش ناهمـانگي بـين ادراك و عمـل       .3
 )شناختي

    شناخت و ادراك از ديدگاه مديريتي

  :دهندموزش، از اين راهها نيز شكل ميمديران شناخت و ادراك كاركنان را علاوه بر آ

توجه كاركنان به ادراك و شناخت مورد نظـر مـديران جلـب    شود كه عوامل انگيزشي به نحوي طراحي مي :انگيزش
افـزايش  بدين ترتيب ادراكـات كاركنـان متوجـه    . شود؛ مثلاً به كساني پاداش داده شود كه توليد بيشتري داشته باشند

  .شودتر ميتوليد براي درآمد بيش

محركـي كـه موجـب ارزش     .ارزش بيشتري بـراي آنهـا دارد  معمولاً افراد دنبال اشياء و موقعيتهايي هستند كه  :اشياء
  .شودهاي فرد نزديكتر باشد، زودتر جذب ميبيشتري شود يا به علاقه

  و نحوه شكل دادن به آنشناخت و ادراك 

  :گيري و يا به عبارت بهتر ادراك كنندزهكنند دنيا را با سه معيار اندامديران تلاش مي

؛ فرهنك و سازماندهي سازمان همه مربوط به گذشـته  اندمديران در اتفاقات گذشته محصور شده: زمان •
كننـد و بايـد بـه تعهـدات     همچنين آنها براي رشد و فراهم ساختن سازمان در آينده زندگي مـي  .است

 .كنوني سازمان نيز توجه كنند

 .دادهاي داخلي و خارجي سر و كار دارندمديران با روي •

هاي خود را در كارها دخالت مديران مجبورند يا ايده. بيانگر ميزان دخالت در جريان كارهاست: جهت •
 .كه ضرورتاً در سازمان هم نيستند، بپذيرندهاي ديگران و شناخت و ادراك آنها را دهند يا ايده

  تغيير شناخت و ادراك

روش تغيير شناخت معمولاً روشـي بسـيار   . يير شناخت و ادراك ديگران امر غيرمعمولي استتلاش مستقيم براي تغ
تواندبصورت غير مستقيم از طريق سلسله ابزارهـاي مـديريتي   و مطمئن از طريق جريان اطلاعات است؛ ولي ميآرام 

  :اين ابزارها عبارتند از. نيز انجام گيرد

  ر و تبديل شناخت و ادراك طرفين مخاصمه از يكديگرتغيي: حلهاتشخيص اختلافات و تعيين راه •

دهيم ارائه كنيم، متوجه خـواهيم شـد كـه تـا چـه حـد از       اگر توضيح كاملي درباره آنچه انجام مي: فرهنگ •
  .شوداختلاف برداشتها و ادراك كم مي

  .ثر باشدتواند در تصحيح ادراكات و شناختهاي بعدي بسيار مؤساختار ارتباطي سازمان مي: ارتباطات •
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دهد تا خود را مطـابق  هاي مديران به كاركنان ميروش مديريت تصوير روشني از خواسته: روش مديريت  •
  .ادراكات مديران تغيير دهند

انـد،  روشي كه كارها بر اساس آن سازماندهي و طراحي شـده : سازمان كار و طراحي شغل و رضايت شغلي •
مديران و اينكه چه ميزان اهميت بـراي كارهـا و فعاليتهـاي    دن اي بوعلامت روشني به كاركنان درباره حرفه

  .دهدسازمان قائلند، مي

زمينه ايجاد شناخت را در كاركنان براي تصميمگيري مديريت مشاركتي روشي است كه : مديريت مشاركتي •
  .كنددر چارچوب منافع سازمان تأمين مي

توانند شناخت كاركنـان را نسـبت   يران بوسيله آنها ميدتشويق و تنبيه ابزارهايي هستند كه م: ساختار پاداش •
  .به رفتارهاي مورد نظر خود بيشتر كنند و ادراكات آنها را مطابق انتظارات سازمان نمايند

  

  احساسات)الف

دهد و ادامه احساس موفقيتها، انگيزه موفقيتهاي بعدي و معنا بخشيدن به زنـدگي  احساسات به كار و زندگي معنا مي
بـه آن،  امكان ندارد انسان چيزي را احساس كند قبل از اينكه . حساسات با دانش و آگاهي ارتباط نزديك داردا. است

همچنـين احسـاس را تـنفس تجربـه      .اندبدن از آگاهي نيز ناميده) تفسير(احساسات را تجربه. پيدا كند) شناخت(علم
  .اندهم ناميده

ارزشـهاي منفـي   . احساسات با ارزشها آميخته است .ر رفتار استكلمه احساسات در لغت به معناي انرژي متحرك د
احساسـات رفتـاري    .شودموجب بروز احساسات منفي، و ارزشهاي مثبت موجب بروز ارزشهاي مثبت در انسان مي

كنـد، نـه   اين عشق است كه فرد را انتخاب مـي «گيرد و به تعبير دانشمندان منفعل است كه از فرد و محيط نشأت مي
  .»عشق رافرد 

  سريعتر از فكر است ،احساس

-العملهاي احساسي انسان حتي قبل از اينكه او فرصت فكر كردن بيابد، در مغز ثبـت مـي  به عقيده دانشمندان عكس

در اين حالت تنها ابزاري است كه ممكن است به كمك احساسـات   )ارزشها(وحدت قلبي. زندشود يا از وي سر مي
  .هنگ كندهمامغز  آن را بابشتابد و 

و هماهنـگ سـاختن آن   اگر چه مطابق نظريه داروينسيم جايگاه احساسات در مغز است، اما قلب نيز در تعيين رفتار 
اين مطلب بخصوص از آن نظر حائز اهميت است كه باورهاي مـذهبي بـه نقـش قلـب در رفتـار      . با مغز مؤثر است

  .اعتقاد زيادي دارند

 احساسات و انگيزش: فصل ششم
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. توان جلوي بسياري از احساسات منفي را نسبت به يكـديگر گرفـت  ازمان ميبوسيله ارزشها و اهداف مشترك در س
، تقويت ارزشهاي مثبت نسـبت بـه يكـديگر و در نهايـت     سازماندر يك  بنابراين تقويت ارزشها و باورهاي مشترك

  .احساس دوستي، عشق و علاقه و همكاري در جهت تحكيم و تحقق هدفهاي سازماني است

  گيرد؟مه مياحساسات از كجا سرچش

داروينيسم پاسـخ   هميشه اين سوال براي انسان مطرح بوده است كه سرچشمه و رفتار آدمي در بدن انسان كجاست؟
  .با يافتن نقاط مختلف براي هر رفتار بر روي مغز انسان كشق و بيان كردنداين سوال را 

ز بر فعل و انفعـالات شـيميايي بـدن انسـان     احساسات نيفعل و انفعالات شيميايي بدن انسان بر احساسات و متقابلاً 
خـود  (العملهـاي احساسـي  دهـد؛ ولـي عكـس   فيزيكي احساسات را تشـكيل مـي  العملهاي مؤثر است و بخش عكس

  .ناشي از مولكولهاي حسي است) احساسات

د تغيير توانكه با تعيم و تربيت اين ساختارها مياحساسات و رفتارهاي مختلف نتيجه ساختارهاي مختلف مغز است 
  .يابد

  احساسات و قلب

از طريـق آهنـگ ضـربان    ) ارزشـها (وحـدت قلبـي  . و مقتدرترين منبع تغيير احساسات در بدن اسـت قلب، مهمترين 
   .آيدشود به وجود ميكه موجب بروز احساسات در همه مي) درجه حساسيت نسبت به ارزشها(قلب

  احساسات و معناي كار

رود در محيط كار اعمال شود، بـه  شود و منطقي كه انتظار ميكند يا برداشت ميبروز مياحساساتي كه در محيط كار 
فكـار و احساسـات آيينـه تمـام نمـاي ارزشـها و اعتقـادات و        از نظر علمي، ا. فرهنگها و خرده فرهنگها بستگي دارد

محـيط و تغييـر شـغل    يكي از راههاي تغيير احساسـات افـراد، تغييـر    . فرهنگ و زباني است كه فرد به آن تعلق دارد
   .آنهاست

  احساسات و ترتيبات سازماني

كند يا خير، به احساس مـا دربـاره عـدم تطبيـق ايـن      اين كه رفتار ما با رفتار احساسي مورد انتظار سازمان تطبيق مي
چرا كه خطر تأييد نشدن بوسيله ديگران بسيار دردنـاك اسـت و بـوطر حـتم احساسـات مـرتبط       . رفتار بستگي دارد

بسـياري از كاركنـان   ماعي نظير تحت تأثير قرار گرفتن، خجالت كشيدن و احساس تقصـير كـردن مركـز توجـه     اجت
-اين عوامل موجب خودشكوفايي انگيزش و خودكنترلي در سازمان است و بدون آنها سـازمان نمـي  . سازماني است

  ..تواند به فعاليت خود ادامه دهد
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اگـر مـا نتـوانيم نشـان دهـيم كـه       . قي بسـيار حـائز اهميـت اسـت    از نظر اخلا كنترل اجتماعي احساسات بخصوص
احساسات داريم، چه با احساس تقصير، چه با احساس عشق و چه با احساس خجالت، اصـول اخلاقـي در سـازمان    

   .فرو خواهد پاشيد

  انگيزش)ب

ز نظـر  ا. دارد نظيـر تـرس، قـدرت يـا عشـق اسـت      انگيزش در لغت به معناي آنچـه شـخص را بـه حركـت وا مـي     
العمل قابل كنتـرل  العمل ناآگاهانه بدني و عكسروانشناسي، فاصله بين غريزه و انگيزش عبارت از تفاوت بين عكس

بر خلاف احساسات كه  .هايي از رفتارهاي آموخته شده است و نه غريزيانگيزش بيانگر گوشه .رفتار در مردم است
  . ش انتخابي آگاهانه استاي انفعالي و اتفاقي غير ارادي است، انگيزپديده

شـود روابـط رسـمي    نياز به احترام مهمترين منبع انگيزش است و در مقابل، آنچه باعث كشتن انگيزه در كاركنان مي
  .است

  هاي اوليه به انگيزشنگرش

  :دو نگرش عمده اوليه عبارتند از

نجـام هـر كـار و    مشخص كردن بهترين روش ا اصول مديريت علمي عبارتند از :مديريت علمي تيلور .1
. كار و مرتبط كردن ميزان دستمزد و پاداش به حجـم توليـد در روز   پيروي دقيق كارگران از اين روش

 .اين اصول در نهايت هم به نفع كارگران و هم به نفع مالكان بود

يـك حالـت تعـادلي را    او براي ايجاد انگيزه در كاركنان پيشنهاد : درچستر بارنانهضت روابط انساني و  .2
كه در آن كارگران ار كار مضايقه نكننـد و سـازمان را از خـود بداننـد     رضايت كامل و خالص «:كنديم

اي بـر اسـاس   نگاه رابطـه مدارانـه   وي .»بطوري كه مزاياي كار در سازمان بيش از عدم مزاياي آن باشد
اش داشت كه مكتب روابط انساني به موضوع انگيزش و ميزان حقوق و دستمزد و مزاياي كار نظير پاد

 .در تئوريهاي انگيزش از آنها صحبت شدبعدها 

  هاي انگيزشتئوري

  :كنندتئوريهاي انگيزش را به دو دسته كلي زير تقسيم مي

 .كنندشوند، تأكيد ميرفتار مي) محرك(بر نيازهايي كه موجب ):محتوايي(تئوريهاي مبتني بر نياز .1

شوند، تأكيـد  تشويق يا پاداش رفتار مورد نظر در افراد ميبر ابزارهايي كه موجب  :تئوريهاي مبتني بر هدف .2
 .كنندمي

  :دهدزير مروري بر تئوريهاي بيان شده را نشان مي شكل
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  هاي مبتني بر نيازتئوري)الف

  سلسله مراتب نيازهاي انسان مازلو-1

  : ازلو عبارتند ازسطح نيازهاي انسان در سلسله مراتب نيازهاي م 5

 ...دستمزد، آموزش و پرورش، بهداشت و درمان، خوراك، پوشاك، مسكن، : اي حياتينيازه •

 ...امنيت شغلي، امنيت اجتماعي،  :نيازهاي امنيتي •

 تعلق به گروه و تيم :نيازهاي اجتماعي •

شامل احترام .شناخته شدن بوسيله مديريت، قبول آرا و عقايد شخص توسط مدير و سازمان  :نياز به احترام •
 شودد نيز ميبه خو

يعني نيازي كه باعث شود فرد بتواند از استعدادهاي خود بهره كافي ببرد و  ):خودشكوفايي(نياز به خوديابي •
 .تأثير مشخص و مستقيمي بر نحوه زندگي خود داشته باشد

)زور و تهديد كارگران(روشهاي اوليه قبل از قرن بيستم  

 تيلور و مديريت علمي

 نهضت روابط انساني

  :تئوريهاي انگيزش مبتني بر نياز

  مازلو–سلسله مراتب نيازهاي انسان  -

  آلدرفر-ERGتئوري  -

  مك كللند-اكتسابيتئوري نيازهاي  -

  هرزبرگ-)عوامل بهداشتي(ايوري دو مرحلهتئ -

  :تئوريهاي انگيزش مبتني بر هدف

 وروم، پورتر و  لولر-مدلهاي انتظاري -

 آدامز-تئوري برابري -

 لاك-تئوري هدف -

  كلي-تئوري جذب -

  :ساير تئوريها

 مك گرگور -YوXتئوري  -

 نظريه هافستد -

 اوچي -Zتئوري  -

  مككوبي -تئوري اجتماعي -
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همه افراد كند كه نبايد به سلسله مراتب نيازها بصورت خشك نگريست و تصور كرد اين نيازها در مازلو پيشنهاد مي
  :شودكنند، بلكه شامل اين استثناها نيز مييكسان عمل مي

 .يك نياز زماني كه ارضا شد، ديگر برانگيزاننده نيست - 

توانـد نقـش   ارضـا نشـده باشـند، نمـي    ) در سلسله مراتب نيازهاي مـازلو (يك نياز، مادام كه نيازهاي قبلي  - 
 .برانگيزاننده داشته باشد

در سلسله مراتب نيازها احساس عدم رضايت و كفايـت شـود،    )پاييني(زهاي قبلياگر نسبت به نيازي از نيا - 
 .نقش برانگيزاننده خواهد داشت )نياز پاييني(مجدداً ارضاي همان نياز

 .همه مراتب سلسله مراتب نيازهاي انسان در همه افراد وجود دارديك تمايل دروني براي پيمودن  - 

د تمـام شـدني و از   شـو ست؛ رضايت و موفقيتهايي كه از آن حاصل مينياز به خوديابي نظير ساير نيازها ني - 
  .شودبين رفتني نيست و با ارضاي بيشتر نِياز، بر شدت آن افزوده مي

  )ERG(تئوري زندگي، وابستگي و رشد آلدرفر-2

  :اي براي نيازها را مطرح نمودآلدرفر مشابه مازلو سلسله مراتب سه مرحله

گردد و مشـابه  هاي زندگي و حيات و يا ادامه زندگي و امنيت شخص برميز به زمينهاين نيا :نياز به زندگي •
  .نيازهاي حياتي مازلو است

آلدرفر يك نياز زندگي بخش است كه نياز به تعلق گروهـي و زنـدگي در   اين نياز از نظر  :نياز به وابستگي •
  .گيردمحيط سازماني را در بر مي

 .مازلو استيقت بخشهاي نياز به احترام و خوديابي نياز به رشد در حق: نياز به رشد •

همچنين ممكن اسـت  . تواند به عنوان عامل برنگيزاننده فعال شودآلدرفر معتقد است كه همزمان بيش از يك نياز مي
  .نياز فرد مجدداً به مراتب اوليه نيازها رجوع كند

آلـدرفر تأكيـد   ار در سازمان طراحي نشده بود، بر خلاف تئوري سلسله مراتب نيازهاي مازلو كه بطور خاص براي ك
اين تئوري از تئوري مازلو  .بيشتري بر وابستگي گروهي و نحوه كاربرد آن در سازمان بخصوص براي مديران داشت

كه مديران بايد به هر سه نياز با هم توجه داشـته باشـند و چنانچـه در يـك مـورد       كندآلدرفر تأكيد مي. تر استقوي
  .، نسبت به ارضاي دو مورد ديگر حداكثر تلاش خود را به عمل آورندموفق نشدند

  تئوري نيازهاي اكتسابي مكلند-3

  :كند كه عبارتند ازاين تئوري يك سلسله از نيازها را به عنوان اساس انگيزش فرض مي
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  )nAch( نياز به موفقيت •

  )nAff( نياز به عضويت •

  )nPow( نياز به قدرت •

انسانها در همه حال و در هر زماني داراي اين نيازها هستند؛ ولي در هر زمان فقـط يكـي    مكلند معتقد است كه همه
  .يابداز اين سه نياز بنا به موقعيت بر ديگران تسلط مي

  ترجيحات شغلي بر اساس تئوري نيازهاي مكلند

  مثال  ترجيحات شغلي  نيازهاي فردي

  بالا) nAch(نياز به موفقيت 
  

 مسئوليت فردي -

لي با هدف قابل پرتلاش و -
 دسترسي

  ارزشيابي از عمليات -

كاركنان فروش با تلاش زياد و كسب 
  موفقيت براي دريافت پاداش انفرادي

  بالا) nAff(نياز به عضويت 
  

موقعيت ايجاد روابط شخصي  -
  براي ارتباط با ديگران

  عضو گروه كاري
  خدمات فروش

  بالا) nPow(نياز به قدرت 
  

 كنترل و نظارت بر ديگران -

 توجه -

  تشخيص -

  مقامهاي رسمي و سرپرستي

  

  تئوري عوامل بهداشتي هرزبرگ-4

اين نظريه بـر خـلاف نظريـات قبلـي، سلسـله      . دهدتئوري هرزبرگ رابطه بين انگيزش و رضايت شغلي را نشان مي
  : دو دسته عوامل در سازمان وجود دارندبه زعم وي، . مراتب ندارد

شود، ولي بـودن آنهـا   ود آنها موجب نارضايتي كاركنان از سازمان ميعواملي هستند كه نب  :عوامل بهداشتي •
مانند حقوق، شرايط كاري، امنيت شـغلي، انـدازه و كيفيـت سرپرسـتي،     . شودموجب انگيزش كاركنان نمي

  سياستهاي سازماني و روشهاي اجرايي، روابط انساني در محيط كار

بـودن آنهـا باعـث    . شـود جاد روحيه در كاركنان مـي عواملي هستند كه موجب تشويق و اي :عوامل انگيزشي •
اين عوامل در درجه اول با محتواي شـغل در  . شودنمي نارضايتيشود، ولي نبودشان باعث ايجاد انگيزه مي

  .پذيري، طبيعت كار، رشد و پيشرفتقيت، مسئوليتارتباطند مانند تشخص، احساس موف

  :انتقاداتي بر اين نظريه وارد شده است

 .هرزبرگ به نحوي طراحي نشده كه بتوان از تعبير و تفسيرهاي گوناگون آن جلوگيري نمود تئوري - 
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 .كنداين تئوري تفاوتهاي فردي را بيان نمي - 

 .اين تئوري محدود به كاركنان يدي و غير ماهر است - 

 مقايسه تئوريهاي مبتني بر نياز

 هرزبرگ مكلند آلدرفر مازلو

 از به كسب موفقيتني نياز به رشد نياز به خوديابي

نياز به  نياز به احترام عوامل برانگيزاننده
 وابستگي

 نياز به قدرت

 نيازهاي اجتماعي
 نياز به وابستگي

 نيازهاي امنيتي
 عوامل بهداشتي نياز به زندگي

 ؟ نيازهاي حياتي

  

پايين بـه نحـو وسـيعي روي    شغلهاي دهد كه افراد با مهارتهاي كم و نتايج تحقيقات بلاك برن و مان نشان مي :نكته
بر عكس كاركنان با مهارتهاي بالا اغلـب  . كنند و نه تنها روي عوامل اقتصادي و مزاياي مادي كارروش كار تأكيد مي

  .كنند تا روشهاي انجام دادن كارروي درآمد اقتصادي و مزاياي كار تأكيد مي

  تئوريهاي مبتني بر هدف) ب

  وممدل انتظار ور-1

اگر فرد باور داشته باشد كه رفتار با يك روش خاص موجب پاداش با ارزشي كه فـرد در  : ين مدل اين استاساس ا
، تئـوري  بـه ايـن حالـت   . رفتار مورد انتظاري از خود نشـان دهـد  انتظار آن است خواهد شد، تلاش خواهد كرد كه 

  .شود، هدف مورد انتظار نيز حاصل ميگويند؛ چرا كه با مشخص كردن مسير رفتار و پيمودن آننيز مي هدف -مسير

-نه تنها موجب لطمه زدن به انگيزهپاداش به تنهايي و با مبلغ معين و زمان مشخص، وروم اين است كه  مدلاشكال 

پاداش در ايـن مـدل زمـاني    . شود، بلكه او را وابسته به ديگران و عوامل خارجي نيز خواهد كردهاي دروني فرد مي
  زند كه هاي دروني فرد لطمه نمييزهمؤثر است و به انگ

 .بيني باشدمبلغ و زمان پاداش غير قابل انتظار و پيش )1

 .ميزان آن زياد و بيش از حد تصور نباشد )2

 .حالت كنترلي نداشته باشد، بلكه احساس رقابت را در كاركنان تقويت كند )3

  رولمدل انتظار پورتر و ل-2



 www.modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي  -خلاصه كتاب مباني فلسفي و تئوريهاي رهبري و رفتار سازماني      

25 
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 ارزش

 پاداش

 تواناييهاي

 فردي

بيني پيش

برابري 

 

تلاش 

 فردي

احتمال  

 دريافت

 شناخت

 نقش

عمليات 

تحقق 

پاداش 

 هاي

پاداش 

 هاي 

 رضايت

4 

3 6 

5 

9 

 

 

8 

نكته . لي را توسعه دهند كه ارتباط بين انگيزش و عمليات را برقرار كندتلاش كردند مد 1968پورتر و لولر در سال  
مهم در اين تئوري، تقويت رابطه بين تلاش و عمليات و پاداش است كـه مـديران بايـد در جسـتجوي راهـي بـراي       

اشـد و نـه   تقويت آن باشند، به نحوي كه پاداشها نيز مرتبط با برداشتها و ارزشهاي مورد نظـر هـر يـك از كاركنـان ب    
  .يكسان

  

    

  

  

  

  

  

  تئوري برابري آدامز-3

-شود كه پـيش طبق اين تئوري برابري زماني حاصل مي .است تئوري مبادلات اجتماعيتئوري برابري آدامز مبتني بر 

) مزد و مزاياي تصويب شـده (با هدفهاي تعيين شده توسط سازمان هاي فرد در رابطه با فرد و پاداشهاي دريافتيبيني
. بـرآورده نشـود  كند كه انتظارات يكي از طرفين از نظر مزد و پاداش مـورد نظـر   نابرابري زماني بروز مي. كند تطبيق

طـرف مقايسـه او مـزد بيشـتري دريافـت كـرده اسـت،        نكته جالب در اين خصوص اين است كه فرد تنها زماني كه 
  .كنداحساس نابرابري مي

  .كنندكاربرد آن در پرداخت مزد و پاداش تأكيد ميبيشتر تحقيقات پيرامون تئوري برابري، روي 

  تئوري هدف لاك-4

از ايـن  . پيشنهاد كرد كه تمايلات مردم نقش بسيار زيادي در شكل دادن به نحوه رفتار آنهـا دارد  1968لاك در سال 
  .توان به عنوان ابزاري براي ايجاد انگيزه در رفتار استفاده كردتمايلات مي

وجود دارند كه چنانچه در تعيين هدف و اطلاعات گردآوري شده مـورد اسـتفاده قـرار گيرنـد،      در اين مدل مواردي
  :اين موارد عبارتند از. توانند تأثير زيادي بر بازده سازمان داشته باشندمي

 .شودهر چه هدف دقيقتر باشد، احتمال تحقق آن بيشتر مي - 
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 .تاريخ اتمام عمليات دقيقاً مشخص شده باشد - 

تحقق هدفهايي كه رسيدن به آنها دشوار است، بيش از هدفهايي اسـت كـه رسـيدن بـه آنهـا سـاده       احتمال  - 
 .است

 

 

  

  

  

  

  تئوري هدف

  تئوري جذب كلي-5

افـراد از طريـق   . خـود از رفتـارش دارد  عبارت است از پاسخ فرد به شناختي كه اين تئوري معتقد است كه انگيزش 
آن ه تغييرات محيطي و تغييرات داخلي سازمان را ارزيابي و در مـورد  شناخت خود، پاسخگويي يا عدم پاسخگويي ب

نتيجه ايـن تصـميم    .گيرد كه از درون يا بيرون برانگيخته شودبر اساس اين قضاوت فرد تصميم مي. كنندقضاوت مي
  .گذاردخواهد در كار از آن استفاده كند اثر مياي كه فرد ميبر شكل انگيزه

نيـز در  واريزمـا  . ، آثار برانگيختگي دروني فرد بيانگر پيروي از يـك سيسـتم بيرونـي اسـت    يدسبر اساس مطالعات 
و در  رابطه بين برانگيختگـي درونـي و برانيگختگـي بيرونـي پيچيـده بـوده      گيري كرد كه تحقيقات خود چنين نتيجه

    .كنندخلاف يكديگر حركت مي مواقع خاص

  ديدگاههاي ديگر در مورد انگيزش) ج

  مك گرگور Yو  Xري تئو-1

درباره كاركنان دارند، رفتـار و بـه   ) Y يا  X(اعتقاد مك گرگور بر اين بود كه مديران بر اساس باورها و اعتقاداتي كه 
  . كنندنحو نسبت به انگيزش آنان اقدام ميهمين 

  هافستد و اثر تغييرات فرهنگي بر انگيزش-2

وي در تحقيق  .تفاوت فرهنگها بر روي انگيزش كاركنان پرداختبه بررسي آثار تغييرات و  1980هافستد در سال 
  :خود از چارچوب زير براي مطالعه و بيان اختلاف فرهنگها در ميان چهل كشور جهان استفاده كرد

 درجه تعهد

 بازده پاسخ رفتاري اهداف هاتمايلات و خواسته

 بازخور

 هدف خنثي
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دهد تا قدرت به نحو نابرابري در يك سازمان بدين معنا كه يك جامعه تا چه اندازه اجازه مي :اختلاف قدرت 
  دارد؟ ارت بهتر چه ميزان آمادگي از نظر فرهنگي براي پذيرش سلسله مراتب سازمانيتوزيع شود؟ بعب

-است از درجه اطمينان و ناباوري كه مردم يك جامعه نسبت به خود احساس مي عبارت :اجتناب از عدم اطمينان

  .و در صدد كاهش آن به كمترين حد ممكن هستند) عدم اعتماد بنفس(كنند

مسئول خودش است يا بر اساس يك يعني اينكه آيا در جامعه مورد نظر هر كس فقط  :يگرايفردگرايي و جمع
  .كنندسياست صحيح و نظم اجتماعي همه در مقابل هم احساس مسئوليت مي

  .تسلط مردها بر ارزشها و منافع اجتماعي استكننده درجه منعكس ):مرد سالاري(مردگرايي

دهد كه در موقعيت و شرايط زماني بهترين نتيجه را مي ،هر تئوري انگيزشهافستد اين عقيده را نيز مطرح كرد كه 
  .فرهنگي مخصوص به خود از آن استفاده شود

  اوچي  Zتئوري  - 3

اوچي نحوه اداره كاركنان توسط مديران ژاپني و امريكايي را بررسي كرد و متوجه برخي اختلافات فرهنگي بين ايـن  
تـوان چنـد نمونـه را بـراي انگيـزش كاركنـان       ان خصوصيات اين دو شيوه مـي او گفت از مي. دو شيوه مديريت شد

توانـد بـه   نه به اندازه سازمانهاي ژاپنـي، مـي  دامي در سازمانهاي امريكايي و البته مثلاً افزايش عمر استخ. انتخاب كرد
ن ژاپنـي نزديكتـر   در كل به خصوصـيات مـديرا   Zتئوري . عنوان عامل انگيزش در سازمانهاي امريكايي شناخته شود

   .است

  خصوصيات سازمانهاي امريكايي و ژاپني

  سازمانهاي ژاپني  سازمانهاي امريكايي

 استخدام كوتاه مدت -

روش نظارت و كنترل بر عمليات بصـورت جزئـي    -
 بيان شده

 جداسازي مهم -

 گيري فرديتصميم -

 مسئوليت فردي -

 ترفيع سريع -

  كارهاي تخصصي -

 استخدام براي تمام عمر -

بـر عمليـات بصـورت كلـي      و كنترلظارت نروش  -
  بيان شده

 سازي مهميكپارچه -

 گيري گروهيتصميم -

 مسئوليت جمعي -

 ترفيع كند و بطئي -

  هر نفر داراي چند تخصص -

  

  تئوري اجتماعي مككوبي-4

جديد و تغيير شرايط اجتماعي و فرهنگي در محيطهاي  مككوبي معتقد است كه با توجه به رشد و توسعه تكنولوژي
. دربـاره انگيـزش شـده اسـت    آثار اين تغييرات موجب بي ارزش ساختن دسـتاوردهاي تئوريهـاي سـنتي    ، سازماني
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فرضيات انسان مثله شده مـازلو نباشـد، ارائـه    بنابراين لازم است براي عصر حاضر يك تئوري انگيزش كه بر اساس 
خودآگـاهي و احتـرام بـه انسـان را     اين تئوري جديد بايد عواملي مثل اعتماد، توجه و معنابخشي به زندگي و  .گردد

  .ميزان انگيزش انسان قرار دهد

  انگيزش از ديدگاه سازمان و مديريت

اجراي عدالت سازماني، بعـلاوه پيـدا كـردن     .مديران با مشكلات بسياري براي ايجاد انگيزه در كاركنان روبرو هستند
فراهم سازد تا روشهاي انگيزش جمعـي بطـور    اي راهاي شخصي و گروهي وسيلهحلي كه از طريق تطبيق انگيزهراه

  .براي رشد و توسعه منابع انساني در سازمان است شخصي نيز برانگيزاننده باشند، دشوارترين كار مديران
  

  گروه و نقش آن در سازمان: بخش سوم
  
  

  . گيردت صورت ميمبادله اطلاعات و كاري كه بر روي آن براي انتقال آن به ديگران صورعبارت است از ارتباطات 

  طات به معناي انتقال اطلاعاتارتبا-1

اگر پيامي براي شخصي فرستاده شده بيانگر اين امر است كه » خواهماما من به شما گفتم چه مي«:جمله تعجبي 
اين به اين پيام بيانگر نگاه نظري . حتماً آن را به همان نحو مورد نظر فرستنده پيام دريافت كرده باشداست او بايد 

  :امر است كه يك ارتباط از اجزاء زير تشكيل شده است

  فرستنده پيام •

  پيام •

  فضاي ارتباطي •

  دريافت كننده پيام •

 اثر پيام •

  .از اين ديدگاه ارتباطات به منظور انتقال اطلاعات است، نه اينكه فرد صرفاً حرفي زده باشد

  ارتباطات به معناي مبادله اطلاعات-2

شايد با يك اخم يا . شود ممكن است كسي پاسخ بدهدزماني كه ارتباط برقرار مي. بازخور، پاسخ يك پيام است
تواند پاسخ نيز مي. باشد غير عمدييا  عمدي بازخور ممكن است. لبخند و شايد هم با گفتن چند كلمه درباره پيام

  .باشد غير لفظييا  لفظي

 گيري گروهيارتباطات و تصميم: فصل هفتم
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  :مؤثر بايد به سه هدف اساسي زير رسيد براي ارتباط. وجود بازخور به تنهايي دليل ارتباط مؤثر نيست

  فهم و درك صحيح پيام •

  پيام مؤثر واقع شود •

 پيام اخلاقي و قانونمند باشد •

  ارتباطات به معناي مذاكره و مبادله- 3

به ارتباطات به عنوان روش فعال مذاكراتي به نحوي كه همزمان پيام ارسال و پاسخ آن هم دريافـت  اغلب دانشمندان 
زند، پاسخ آن نيز بطور لفظـي يـا غيـر لفظـي از طـرز نگـاه و       براي مثال وقتي كسي حرفي مي. كنندميشود، نگاه مي

كسي نمي تواند ارتبـاط  «: گويدمي) حضوري(طبيعت ارتباطات از طريق مذاكره. حالات صورت قابل تشخيص است
  »!برقرار نكند

از نظـر ارتباطـات درون گروهـي بسـيار مهـم       اي، بخصوصعنوان يك روش همزمان و مذاكرهنگاه به ارتباطات به 
  .است

  ارتباط گروهي چيست؟

 تعلـق و احساس  هدف يا مقصد مشترككه  مردمارتباط گروهي عبارت است از مذاكره و مبادله پيام ميان گروهي از 
  .ايجاد كنند تغييركنند در يكديگر به گروه دارند و سعي مي

حتمـال غيـر فعـال و    هر چه تعداد اعضاي گروه افزايش يابد، ا. است منظور از مردم گروهي دست كم شامل سه نفر
  .بي تفاوت شدن نسبت به گروه افزايش خواهد يافت

  اهميت گروه

  :مؤثر در ان عبارت است ازدلايل اهميت گروه و داشتن ارتباط 

 .گذرداغلب ساعات كاري كاركنان و مديران در گروه مي -

 حل مشائل توسط گروه گيري وضرورت آشنايي با نحوه تصميم -

 كاهش اضطراب و عدم اطمينان به كار كردن با ديگران -

 فهم بهتر ارتباطي -

  كمك مؤثر به گروهها از طريق مشاركت -

  مزاياي عضويت در گروه
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 .گروه از منابع اطلاعاتي بيشتري نسبت به آنچه فرد در اختيار دارد، برخوردار است -

 .تعداد بيشتري از روشهاي حل مسائل را پيشنهاد كندگروه قادر است  -

 .هاي جامع خواهد شدكار در گروه موجب يادگيري سريعتر و پيشرفت در طرح ايده -

 .يابدگيري گروهي افزايش ميرضايت شغلي اعضاي گروه به دليل مشاركت در تصميم -

 .كنندا ميفعاليت گروهي، آشنايي بيشتري با يكديگر پيداعضاي گروه به موازات 1 -

مبادلات بين اعضاي گروه، مفيـد يـا زيـانبخش اسـت بـه      البته بايد توجه داشت اينكه فعاليت گروهي و مذاكرات و 
  .كندنحوه برخورد فرد با بازخوري بستگي دارد كه از گروه دريافت مي

  عدم مزاياي عضويت در گروه

به طور غير ارادي براي انجـام دادن كارهـاي غيـر    د كه ها، گروههاي تشكيل شده از افراد ناآگاهناين عقيده كه كميته
. اند، در برخي موارد صادق و همين امر موجب عدم مزايايي براي عضويت در گروه اسـا ضروري دور هم جمع شده

  :از جمله

اعضاي ديگر را تحت فشار قرار دهند كه عقيـده اكثريـت را تأييـد     برخي از اعضاي گروه ممكن است -
 ).2شيانديگروه( كنند

  سلطه يك عضو گروه بر موضوع مورد بحث -

 تكيه بيش از حد روي ديگران براي انجام دادن كار  -

 .در گروه نياز به زمان بيشتري نسبت به كار كردن تنها داردكار كردن با ديگران  -

  انواع گروه

  ).رسمي(ثانويو گروههاي ) غير رسمي(شوند؛ گروههاي مقدماتيگروهها در حالت كلي به دو دسته تقسيم مي

  )غير رسمي(گروههاي مقدماتي) الف

يهترين مثال براي گروه خانواده، . است) تعلق گروهي(ماركت با ديگرانهدف اصلي اين گروهها ارضاي نياز اساسي 
به دليل ارضاي نيـاز اجتمـاعي بـودن    گذراندن وقت و خوشگذراني اهميت گروههاي مقدماتي براي . مقدماتي است

  .اصلي تعلق به يك گروه مقدماتي، رضايت از عضو بودن در آن گروه استشرط  .انسان است
                                                           

 

2
  .شد مطرحروانشناس اجتماعي  ايروينگ جانيسقاعده اي كه توسط  
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  )رسمي(گروههاي ثانوي) ب

بـه گروههـاي   مهمترين دليل پيوسـتن فـرد    .فلسفه وجودي گروههاي رسمي، انجام دادن وظيفه و تحقق هدف است
  .يان شده استدر جدول زير انواع گروههاي ثانوي يا رسمي به اختصار ب. ثانوي، انجام وظيفه است

  )ثانوي(انواع گروههاي رسمي

  )وظيفه(هدف   گروه

  پيدا كردن راههاي افزايش درآمد سازمان  گروه حل مسئله
  انتخاب يك موقعيت از ميان چند موقعيت ممكن و موجود  گيري گروه تصميم
  هاي جديدآوري اطلاعات و آشنايي با افكار و ايدهمطالعه و بررسي، جمع  گروه مطالعه

  فراهم آوردن راههاي حل مشكلات و مسائل شخصي اعضاي گروه و سازمان  )گروه آموزشي(گروه درماني 
  ...گيريآوري اطلاعات، تصميمانجام وظايف مختلف نظير حل مسائل سازماني، جمع  كميته

  

  همكاري در گروه و تيم

فرهنگ فردگرايي به  .ي با ديگران استدر گروه، مانع جدي در راه همكار» من«به زبان آوردن كلمات شخصي نظير 
همچنين فردگرايي يك كشش قـوي بـه سـمت ارضـاي     . دهدتشخص فردي اهميت بيشتري از تشخص گروهي مي

  .توان به نام يك انسان بود، داردبه معناي آنچه ميخوديابي 

ي بيهـوده اسـت؛   معتقدند تشكيل گروه موجب اتلاف وقت و صـرف انـرژ   اعضاي يك گروه با گرايشهاي فردگرايي
-البته در پاسخ به اين گونه افراد بايد گفت رقابتهاي فردي در داخل گروه است كه اجازه پيشرفت كارِ گروه را نمـي 

  .دهد

اسـت كـه مـورد     هـدف فراگيـر گروهـي   تعيين يـك  يكي از راههاي مقابله با روحيه فردگرايي در گروههاي كاري، 
  .حمايت كليه اعضاي گروه باشد

  يرقابت گروه

  :بنابراين. انگيزش، دانش و مهارت: براي يك رقابت سازنده در فعاليتهاي گروهي، سه شرط اساسي لازم است

  

  

  .مهارتهاي ارتباطي و نمايش دانش و آگاهي در عمل، رمز موفقيت براي عضويت مؤثر در گروه است

  

  مهارت+ دانش + انگيزش = رقابت



 www.modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي  -خلاصه كتاب مباني فلسفي و تئوريهاي رهبري و رفتار سازماني      

32 

 

  )رقابت سازنده(اجزاء و شرايط رقابت درون گروهي

  مثال  شرح  اجزاء

  20تمايل به دريافت نمره   ك حالت دروني براي تحقق هدفي  انگيزش
-اطلاعات، اصول، موضوعات و تئوريها كه به شناخت و پيش  دانش

  .كندبيني رفتار كمك مي
  فهميدن تئوريهاي حل مسائل گروهي

  تجزيه و تحليل مسائل ،مهارتهاي گوش دادن  .كندرفتارهايي كه به تحقق هدفهاي مورد نظر كمك مي  مهارت

  
  

اجـزاء فرهنـگ    .براي تحقق هدفهاي گروهي لازم است يك توافق عمومي بر اجزاء فرهنگ گروه وجود داشته باشد
گروهي بطور مستقيم به ارزش برابري و ارزش مقام و ارزش نمايندگي و ارزشهاي خـاص هـر گـروه و بطـور غيـر      

  .دهند، بستگي داردا تشكيل ميو عادات و هدفهاي گروهي كه ساختار فكر رمستقيم به تفاوت ارزشها 

  پيوندند؟چرا مردم به گروهها مي

  :برخي از اين معيارها عبارتند از. پاسخ به اين سوال ، به عوامل و معيارهاي مختلفي بستگي دارد

  نيازهاي درون شخصي •

  هدفهاي شخصي •

  هدفهاي گروهي •

  هاي درون شخصيجاذبه •

 هاي گروهيجاذبه •

  نيازهاي درون شخصي) الف

صوص نيازهاي درون شخصي ابراهام مازلو، مجموعه نيازهاي رواني يعني نياز به تعلق، نياز به احترام و نياز به در خ
نياز به خوديابي متفاوت از سـاير نيازهـا    .خوديابي، ممكن است بر عضويت مردم در گروههاي مختلف تأثير بگذارد

به دليـل اينكـه انسـانها بـا     ) ، تعلق، احتراميزيستي، امنيت(چهار نياز سطح قبلي. در سلسله مراتب نيازهاي مازلو است
  . نامندمي نياز بودن و مؤثرو لي نياز به خوديابي را يك  نيازهاي غير مؤثرآورند، به منابع ديگر آنها را بدست مياتكا 

  تئوري شوتز

) 2نياز به عضويت، )1: از شوند كه عباتندمعتقد است سه نياز اساسي موجب جذب مردم به گروهها ميويليام شوتز 
  .نياز به دوستي و محبت) 3نياز به كنترل و 

 گيري و ساختار گروهشكل: فصل هشتم
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در نياز به تعلق گروهي بيان كـرد، شـوتز نيـز عقيـده دارد مـردم بـراي        لوآنچه ماز درست مانند: نياز به عضويت-1
ه شوند و احسـاس  مردم نياز دارند به عنوان انسان منحصر بفرد شناخت .پيوندندارضاي نياز عضو شدن، به گروهها مي

آنها سعي به شناختن و فهميدن كسي مي كنند كـه بداننـد وي ارزش شـناخته     .اندكنند به همين نحو نيز فهميده شده
بدين ترتيب نياز عضو شدن يا تعلق گروهي شوتز، با نياز بـه احتـرام   . شدن و فهميدن را بطور مستقل براي آنها دارد

  .يابدمازلو احترام مي

انسـان نيـاز دارد مقـداري كنتـرل روي خـود و      . نياز به كنترل به لحاظ نياز به مقام و قدرت اسـت  :ترلنياز به كن-2
  .سايرين داشته باشد

  .شودو نزديك به يكديگر مياين نياز مردم را به ابراز احساسات گرم  :نياز به دوستي و محبت -3

  اهداف فردي) ب

در حقيقت هدفهاي فردي، ابزاري بـراي   .هاي گروهي داردويتاهداف فردي اثر مشخصي بر انتخاب مردم براي عض
برد، بـراي افـزايش   مثلاً اگر فردي از پرورش گل لذت مي. تشخيص نوع گروهي است كه شخص بايد به آن بپيوندد
  .مهارتهاي خود در اين زمينه بايد به انجمن باغباني بپيوندد

  اهداف گروهي) ج

سازمانهاي خيرخواهانـه  . كنندتند كه بر اهداف فردي اعضاي گروه غلبه مياهداف قابل تشخيصي هس اهداف گروهي
براي مثال انجمن پزشكان بـدون مـرز بـه لحـاظ     . اندنظير بنيادهاي نيكوكاري و خدماتي در خدمت هدفهاي عمومي

  .اي در عالم شهرت داردجنگها در سراسر جهان، به نحو گستردهدرمان مجروحان مشاركت در 

بين نيازهـا  ، عامل مهمي است كه در ايجاد تعادل فرهنگ. ، توجه متقابل به اهداف فردي و گروهي استنكته اساسي
  .كندو اهداف فردي و نيازها و اهداف گروهي نقش بارزي ايفا مي

  :آورددر هر شرايطي تعامل بين نيازهاي فردي و گروهي يكي از چهار حالت زير را بوجود مي

بدون ايجاد هيچ آثار مثبتي از جانب فرد در داخل گروه يـا  چنان متنوع باشد كه نيازهاي فردي و گروهي آن .1
 .از جانب گروه به عنوان يك كل با يكديگر تداخل پيدا كند

عنوان يك كل در صدد تحقق هدف گروهـي بـدون توجـه بـه     تعامل گروهي زماني نتيجه دهد كه گروه به  .2
 .نيازها و اهداف فردي باشد

يك يا چند نفر از اعضاي گروه، به قيمت تخريب گروه مورد توجه قرار است توسط  نيازهاي فردي ممكن .3
 .گيرد



 www.modir.irتهيه شده در سايت اينترنتي  -خلاصه كتاب مباني فلسفي و تئوريهاي رهبري و رفتار سازماني      

34 

 

-نيازهاي فردي و گروهي آنچنان در هم آميزند كه نيازهايي كه توسط گروه به عنوان يك كل بـرآورده مـي   .4

 .شود، همان نيازهايي باشند كه اعضا آرزوي تحقق آنها را داشتند

  هاي درون شخصيجاذبه) د

چهـار عامـل   . شـوند دهند، جذب ميآن گروه را تشكيل مي ي كهلب اوقات مردم به يك گروه صرفاً بخاطر اعضاياغ
دهد عبارتند از شباهت؛ خوشامد، نزديكي،تماس، مراوده؛ هاي درون شخصي را تحت تأثير قرار ميشخص كه جاذبه

  .هاي جسميجاذبه

  .است كه شباهت رفتاري و ظاهري با آنها داشته باشند يابي عموماً دنبال افراديانسان در دوست :شباهت

انـد، ولـي بـدليل علاقـه و     مردم ممكن است جذب كساني شوند كه صفاتي دارند كه آنهـا از ان بـي بهـره    :خوشامد
  .كنندخوشامدي كه نسبت به آن صفت دارند، از دوستي با آن فرد در گروه استقبال مي

ل دارد بيشتر جذب كساني شود كه با وي تماس نزديكتري دارند، با او زنـدگي و  انسان تماي :نزديكي، تماس، مراوده
  .كندكنند و اغلب با آنها صحبت ميكار مي

. دهدهاي فيزيكي و جسمي مردم را تغيير ميهاي دروني، جاذبهدست كم در مراحل اوليه، جاذبه: هاي فيزيكيجاذبه
دهـد ايـن   ي رابطه دوستي با وي تمايل دارند؛ هر چند شواهد نشان مياگر شخصي ظاهراً زيباست، ديگران به برقرار

  .  دهدعامل به مرور زمان اهميت خود را از دست مي

  هاي گروهيجاذبه)ه

اين احتمال نيـز  دهند جذب شوند، در حالي كه ممكن است افراد به يك گروه به لحاظ اعضايي كه آن را تشكيل مي
اشخاصـي كـه علايـق و    (فعاليتهـاي گروهـي  معمـولاً روي  اي چنـين جاذبـه  . ندوجود دارد كه جذب خود گروه شو

علاقه به عضويت يا روي  )جذب هدفي كه براي گروه انتخاب شده، شوند(گروهي اهدافيا  )فعاليتهاي مشابه دارند
  .تأكيد دارد )صرفاً دوست دارد عضوي از گروه باشد( در گروه

  فرهنگ گروهي

  :از سه جزء تشكيل شده استتم اجتماعي سكرد كه هر گروه يا سياظهار  1950در سال هومنز 

 .عبارت است از عرف و ارزشها و اهداف گروهي :اجزاء فرهنگي .1

 .محل جغرافيايي و محل دقيق فعاليت گروهي و مشخصات ظاهري مكان گروهشامل : اجزاء فيزيكي .2

  .هاي گروهراي پيشرفت برنامهامكانات و تسهيلات موجود در محل فعاليت گروه ب :اجزاء تكنولوژيك .3

  توسعه گروه 
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براي توسعه و اثربخشـي گـروه، شـرايطي لازم     .وجود يك گروه هيچ تضميني براي اثربخشي يا معناداري آن نيست
اين مراحـل عبارتنـد   . كننداي پيشنهاد ميبراي تحقق هدف توسعه گروه يك مدل چهار مرحله باس و رايتربند. است

  :از

 عتماد و عضويت استگروه، اقدم اول توسعه  .1

 گيريآغاز ارتباطات و تصميم .2

 پيشرفت عمليات .3

 داركنترل و اصلاح ادامه .4

تـاكمن و  . دارد تـاكمن مشـهور  اي هاي چندي با مدل توسعه چهار مرحلـه مدل توسعه گروه باس و رايتربند شباهت
اي تاكم و جنسـن مكمـل   نج مرحلهو مدل توسعه پيك مرحله ديگر به اين مدل اضافه كردند  1977جانسن در سال 

  : مراحل اين مدل عبارتند از. مدل رايتربند و باس شد

پـذيري و  پذيري آنها در نقشموجب شروع ترتيب و تأخر اعضاي گروه و نقشله اين مرح -گيريشكل: مرحله اول
  .گيري سلسله مراتب گروه نيز هستگيري شكلسرانجام شكل

  .شودشكيل ساختار رسمي گروه، اختلاف نظرها نيز آغاز ميبه موازات ت -خروش: مرحله دوم

و تأسيس قواهد و مقرراتي براي اداره خود در داخل گـروه  در اين مرحله گروه به ايجاد  -گذاريارزش: مرحله سوم
  .كنداقدام مي

دازد، بلكـه روابـط و   در اين مرحله گروه قادر است نه تنها به نحو مؤثر به انجام عمليات بپر -عمليات: مرحله چهارم
  .فعاليتهاي خود را نيز توسعه دهد

حلهـاي  ترك گروه توسط اعضا يا عدم موفقيـت گـروه در رسـيدن بـه راه    اين مرحله شامل  -جابجايي: رحله پنجمم
معمولاً يك بازنگري و توجيه دوباره سياسـتهاي گـروه نيـز در ايـن مرحلـه      . شودنهايي براي تحقق اهداف خود مي

  .ودشانجام مي

  ساختار گروه

. در گروههاي رسمي ساختار بوسيله موقعيت تعيين مي گردد و در گروههاي غير رسمي بصورت خود انتخابي است
  : اندهاسزينسكي و بوخانن تعدادي از اين عوامل را بصورت زير بيان كرده. بر ساختار گروهي مؤثرندعوامل مختلفي 

  مقام و موقعيت .1

  قدرت .2
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  ارتباط .3

  نقش .4

 رهبري .5

  گيري و ساختار گروه از ديدگاه مديريتيشكل

  :چند دليل خاص براي اين موضوع وجود دارد. گروهها از جلوه خاصي براي مديران برخوردارند

 .گروههاست مديريت آميخته با مديريت .1

 .كنند، باشندمديران بايد عضو برخي از گروههايي كه آنها را اداره مي .2

 .قانوني به زيردستان استجهت مديريت به سمت واگذاري اختيارات  .3

 .اي از طريق عضويت در گروه ، يك امر عاديستو حرفهبراي برخي از افراد جستجوي منافع شخصي  .4

 .مديريت يك فعاليت سياسي است .5

يك گروه در داخل سازمان، بطور دائم در حال تغيير است و تلاش براي ايجاد ثبات در محيطي كه گروهها  .6
 .ي استدائم در حال تغييرند، ضرور

  .كننداز گروهها به عنوان بخشي از كارشان پيدا ميمديران خودشان را در تعدادي  .7

توان گفت گروه غير رسمي ابزاري است كه افراد از طريق آن در سطح شخصـي در جسـتجوي مقـداري هويـت     مي
اي كـه رو در  شايد مبـارزه . دكنناجتماعي در سازمانهايي هستند كه اغلب تماسها وفعاليتهاي آنها را مديران ديكته مي

گيري گروههاي رسمي و غير رسمي را كنترل كنـد، بلكـه   روي مديران است اين نيست كه يك مدير چگونگي شكل
وري از آن، موضـوع  چگونگي هدايت انرژي گروههاي موجود به سمت و سوي هدفهاي سازمان و اسـتفاده و بهـره  

  .مبارزه مدير است

  

  

 ، زيـر انـواع ارتباطـات اصـلي زنجيـري، چرخـي      شـكل  . راههاي مختلفي وجود داردديگران ارتباط با  برقراريبراي 
   .ليويت و شاو استي از محققان از جمله بيولز، ددهد كه كار تعدارا نشان مي) Y(اي، همه جاتبه و وايدايره

  

  

 پويايي و اثربخشي گروه: فصل نهم
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  زنجيري                         

  ايدايره                        

  

  چرخي                        

  

  واي                        

  جانبههمه                    

  انواع ارتباطات براي پويايي گروه

وع از فعاليتهاي گروهي مناسب است كه بنا به موقعيت رهبري، گروه با توجه بـه  هر يك از اين ارتباطات براي يك ن
  .گيري گروهي بايد از آن استفاده كندتوانايي اعضا براي شركت در تصميم

اي بـين اعضـاي گـروه ترسـيم كـرده      يك طرح اجتماعي هندسي را به عنوان ابزار تشخيص ترجيحات مراودهمورنو 
اين طرح بر اساس احساسات مثبت و منفي اعضا نسبت به تك تك و بقيه اعضاي گروه بطـور جمعـي بنيـان     .است

  .شده است

چگونگي توسعه مـراودات در  وي براي . اودات تحليل در توضيح فعاليتهاي گروهي استتوسعه دهنده روش مر بيلز
بيلز براي اين هدف دوازده فعاليـت را در  . ها استفاده كردگيري گروهي، از گروههاي كوچك نظير كميتهحين تصميم

  .چهار بخش تقسيم نمود

  بندي مراودات بيلزطبقه

  

  

  

  

  

  

  سؤالات: وظيفه)العملهاي مثبت                         جعكس: احساسات اجتماعي) الف

  تقاضا براي توجيه، اطلاعات- 7وقعيت ديگران                         نمايش وفاداري، افزايش مقام و م-1

  تقاضا براي عقيده، ارزشيابي  و تشريح احساسات-8  از خودگذشتگي، لطيفه و احساس رضايت                              -2

  تقاضا براي پيشنهاد، هدايت و راههاي ممكن براي عمل - 9 توافق، تمايل، فهم                                                           -3

  العملهاي منفيعكس: احساسات اجتماعي)پاسخهاي سعي شده                                                 د: وظيفه)ب

  م كمك         عدم توافق، رسميت و عد- 10پيشنهاد و هدايت و ايجاد استقلال براي ديگران                        -4

  عصباتيت، تقاضا براي كمك و خارج شدن از صحنه       -11اظهار عقيده، ارزشيابي و تشريح احساسات                              -5

   دشمني و اهل كاهش مقام ديگران و دفاع از خود- 12توجيه كردن، اطلاعات دادن                                                -6
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  :فعاليت گروهي وجود داردور كلي دو زمينه مشخص و اصلي در جدول بيلز نشان مي دهد كه بط

شود كه به اين پويايي، فعاليت مبتني بر حلي كه براي آن در نظر گرفته ميو راه فعاليت مبتني بر وظيفه .1
 .شودوظيفه گفته مي

 .شودميفضاي گروه و احساسات عضو نسبت به فعاليت كه به اين پويايي، فعاليت مبتني بر موقعيت گفته  .2

يك گروه منظم و متعـال ايـن   . افزايد يك معيار سياسي نيز بر رفتار اعضا در داخل گروه حاكم استبيلز در ادامه مي
بطور همزمان و به نسـبتي كـه بـراي تحقـق هـدف لازم       -مبتني بر وظيفه، مبتني بر موقعيت، سياست-سه فعاليت را

  .است، داراست

  هاي درون گروهيپويايي

از . زا آغاز عمليات بايد خودشان را بشناسند و پيدا كنند و براي رويارويي با وظايف محوله آشنا شـوند  گروهها قبل
يا پويايي گروه بر عشق و علاقه فرد كه ناشي از رضايت عضويت در گـروه اسـت، قـرار    فعاليت گروهي  فرويدنظر 
روه وجود دارد نيز از ديگـر مـواردي اسـت    مسابقه و تلاش براي جانشيني رهبري كه هميشه در بين اعضاي گ. دارد
ارزش ديـدگاههاي فرويـد هـر چـه باشـد،      . بردفرويد به عنوان عامل انگيزشي در فعاليتهاي گروهي از آن نام ميكه 

بيانگر يك واقعيت است و آن عبارت است از اينكه سرانجام يك قدرت احساسي در فعاليت گروهـي و پويـايي آن   
ت عبارت است از خلق اراده قوي در اعضا براي تأييد و در حقيقت مقاومت براي يكديگر اين احساسا. دخالت دارد

فرويد همچنين به وجود هر دو سطح رفتارهاي آگاهانه و ناآگاهانه در فعاليتهـاي گروهـي   . و رهبري و اهداف گروه
  .كنداشاره مي

افـراد  )1ندگي گروهي است كه عبارتند از زاغلب تجارب گروهي نتيجه درگيري ميان سه زمينه  مدل بايونبر اساس 
ساختار و (فرهنگ گروهي) 3و) گرددكه به احساسات و فضاي درون گروه باز مي(هوش گروهي) 2و نيازهاي آنها، 

  .)رهبري گروه

بنـدي دومـي يـا فرضـيه     شود كه ايـن گـروه  بندي دومي ميبه عقديه بايون درگيري ميان اين سه زمينه منجر به گروه
نتـايج ايـن    .ها به نفع اعضلي گـروه اسـت  روهها يعني گروه عملي، يكي از وظايفش تلاش براي حل تنشاساسي گ

  :تواند باشددرگيري و فعاليتها نيز به شكلهاي زير مي

العمل نسبت به خطرهـاي شـناخته شـده    در اين حالت اعضا متوجه حمله و عكس :پاسخهاي تند و بي پايه .1
 .شوندمي

 .كند از خود دفاع كندمع شدن و حالت تدافعي گرفتن سعي ميگروه با ج :وابستگي .2

ايـن مرحلـه در خـدمت    . شامل همراه شدن از يك طريق منطقي براي گفتگو با يكديگر است :همراه كردن .3
 .هدف فراهم آوردن جانشين براي رهبري است و چيزي است شبيه تغيير تلويحي رهبري
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گيـري و توضـيح   روش شـكل ويايي گروه چـارچوبي بـراي فهميـدن    در توضيح مراحل توسعه و پ تاكمن و جنسون
ارتبـاط دارد نشـان داده    در شكل زير تعدادي از عواملي كه بـا رفتارهـاي درون گروهـي   . اندهدف گروه فراهم كرده

  .شده است

  

  

  

  

  

  

كننـد كـه   يشهرت يافته است، بيان م چرخ مديريت تيميبر اساس مدل خود كه بنام  مارگريسون و مك كان -نقشها
گـردد، و نـه بـه وظـايف و     كنند باز مـي مردم ترجيحات كاري دارند كه به نقشي كه آنها در يك گروه يا تيم ايفا مي

  .اهداف گروه

موجب دسـتيابي  (نقشهاي مبتني بر وظيف)1: كندبندي مينيز نقشهاي اعضاي گروه را در سه طبقه دسته مدل هافمن
بر نيازهـاي فـردي   ( نقشهاي فردي) 3، )كندبه هماهنگي تيم كمك مي(ارتباطي نقشهاي) 2) شودبه اهداف گروه مي

  ).در داخل گروه تأكيد دارد

و حتي عدم رويه مشخص در پيروي از قواعد و مقررات وحدت گروهي در گروههايي كه از آزادي عمل  -وحدت
  .آنها ديكته شودبرخوردارند، بيش از گروههايي است كه ارزشها و مقررات به زور و اجبار به 

  پويايي بين گروهي

تغييراتي كه ممكن است  .آنها دائم در حال مذاكره با يكديگرند.كنندطور ثابت و غير متنوع با هم فعاليت ميگروهها ب
كنـد چنـد   اين مدل فـرض مـي   .از طريق اين مذاكرات بين گروهي صورت گيرد، در شكل زير نشان داده شده است

و اثـر مسـاوي نيـز بـر      همه اين عوامل هميشه مـؤثر نيسـتند  .روابط بين گروهها موجود استعامل مداخله كننده در 
  .دهدگروهها ندارند، ولي در هر صورت پويايي ارتباطات بين گروهي رفتار آنها را كم و بيش تحت تأثير قرار مي

مديري كـه بـه ايـن    . ده باشدكننده رفتارهاي آينتواند مشخصتجربه قبلي با ساير گروهها مي -روابط درون گروهي
هـايش  تعاملات و رفتارهاي آتي وي نيز تحت تأثير تجربـه نتيجه رسيده است تا بر كاركنان خود در كارها تكيه كند، 

  .در جهت تكيه بر كاركنان خواهد بود

وظايف 

 مربوط

رضايت 

 گروهي

شخصيت 

 اعضا

 عرف

 رهبري

روابط درون 

 شخصي

 نقش

دازهان  

 اهداف

 وحدت تصميمگيري
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از  ايكنـد تـا درجـه   موقعيت پشت سر گذاشتن يا آزار كشيدن يك گروه، فرصتي را ايجـاد مـي   -قابليت جايگزيني
سازمان آزار مثلاً يك راه سنتي فشار به سازمان رقيب، كاهش قيمتهاست تا از اين طريق . كنترل بر آن گروه پيدا شود

  .بتواند كنترلي بر سازمان رقيب پيدا كند) كاهش دهنده قيمت(دهنده

  اثربخشي گروه

  :معيارهاي اثربخشي گروهي عبارتند از

  رسيدن به هدفهاي توليدي •

 رضايت اعضا •

فضاي گـروه غيـر   : كندشود بصورت ذيل بيان ميهايي را كه منجر به اثربخشي گروه ميبرخي از ويژگي ك گرگورم
رسمي و آرام، بحثها بصورت مشاركتي، اهداف فهميده شده و قابل قبول اعضا، عدم توافقها بصورت علني مطـرح و  

شـود، رياسـت بـر    ر اظهارنظر اسـتفاده مـي  گيري با توافق عمومي، احساسات بصورت آشكار دشود، تصميمحل مي
  .گيردكرسي وجود ندارد و به تناسب موقعيت يك كارشناس رهبري جلسه را بر عهده مي

  چرخ مديريت تيمي مارگريسون و مك كان

اين مدل بر اسـاس   .كنندبراي توضيح سيستم مديريت تيمي استفاده مي از شباهت يك چرخمارگريسون و مك كان 
 ايـن پرسشـنامه   .ريت تيمي كه يك نمونه از پرسشنامه معمولي انتخاب اجباري است، بنـا شـده اسـت   پرسشنامه مدي

  :كندگيري ميترجيحات كار فردي را در چهار بعد اندازه

 .شودگيري ميبر اساس ميزان درونگرايي و برونگرايي فرد اندازه :ارتباطات .1

 .شودگيري ميرود، اندازهبر اساس ترجيحات و اطلاعاتي كه به كار مي: اطلاعات .2

 .شودگيري ميگيري اندازهبر اساس شيوه تصميم :تصميمات .3

 .شودگيري ميپذيري اندازهبر اساس ترجيحات ساختاري يا انعطاف :سازمان .4

اي را براي فردبه نحوي كه بتواند با چرخ مديريت تيمي هماهنگ شـود فـراهم   آوري شده پروندهاطلاعات جمع
  . شودونده به تعداد قسمتهاي چرخ تقسيم مياين پر. كندمي
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  چرخ مديريت تيمي مارگريسون و مك كان

دهنـده مركزيـت فعاليتهـاي    اتصال. مهارتي است كه هر مديري بايد از آن برخوردار باشد) تركيبي(دهندهنقش اتصال
  .اصب شود، بر عهده دارددهد و نقش ارتباطي را به نحوي كه از عمليات تيمي اطمينان حتيمي را تشكيل مي

  گيري در درون گروههاتصميم

العملهاي فـردي را  العملهاي گروهي، عكسبر اساس يك سلسله آزمايشاتي كه انجام داد نتيجه گرفت عكسميلگرام 
اگر گروهي در مقابل مشكلات مقاوم و پايدار بود، افراد هـم از خـود مقاومـت و    . دهدالشعاع خود قرار مينيز تحت

  .دهنداري نشان ميپايد

گيرد، بلكـه بـراي اتخـاذ تصـميمات بـا      معتقد است كه در اغلب اوقات گروه بهترين تصميمات را نمي ويليان وايت
  .روي تمايل داردكيفيت بهتر به ميانه

اين روحيـه گروهـي   . گيردكند كه گروه بيش از فرد تصميماتي را كه با اصول خطر آميخته است مياظهار مي استونر
برخي دلايل كه براي وجود ايـن روحيـه در اعضـا بيـان شـده       .ه قاعده انتقال خطرهاي احتمالي شهرت يافته استب

-گيـري اكثريـت، گـروه   گيري منطقي، تصـميم پذيري، ارزشهاي فرهنگي، تصميمگسترش مسئوليت :است عبارتند از

  ).انديشيگروه(گرايي
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است يا علايم ابتلا به اين بيمـاري را چنـين    3گرايياز شيوه گروهدهنده رنج گروه هاي چندي كه نشاننشانه جانيس
باور بنياني بر صـحت اخلاقـي هـر    (، اخلاقي)منطق جلوه دادن خود(گراييغير قالب صدمه بودن، منطق: كندبيان مي
  ...، ارزشها، فشار، خودسانسوري، )پيشنهاد

  :كندمي گرايي توصيهحل براي مقابله با گرووي همچنين تعدادي راه

  تشويق اعضا به اعتراض علني •

  هاي فرعيتشكيل كميته •

 تشويق خود انتقادي در ميان گروه •

  نقش سازمان در رفتار فرد ي و گروهي: بخش چهارم
  

  اختلاف علمي اجتماعي در مورد فرهنگ

ن بـه  معتقـدا پيرامون فرهنگ بـين علـوم اجتمـاعي وجـود دارد بـه سـه دسـته        اختلاف نظرهاي علمي اجتماعي كه 
فرهنگهـا يـا   و پيـروان خـرده   )در سـطح گـروه  (، معتقدان به اختلاف فرهنگي)در سطح سازمان(يكپارچگي فرهنگي

   .شوندميتقسيم ) در سطح فرد(معتقدان به پراكندگي فرهنگي

  ديدگاه يكپارچگي فرهنگي-1

ايـن   .گويـد رد سخن مياي ندااين ديدگاه از يك وحدت فرهنگي در سطح سازمان كه جاي هيچ گونه شك و شبهه 
، كار رهبري داند و اصولاٌ كار خلق فرهنگ و حتي تغييرش در سازمانديدگاه رهبران را خالق فرهنگ و انتقال آن مي

افق عمومي در سطح وسـيع سـازمان و همـاهنگي و    توگاه طرفداران فرهنگي عبارتند از اصلي ديد مشخصات. است
  .برطرف ساختن عدم اطمينان صراحت و روشني پيرامون ارزشهاي مشترك و

  :پارچگي معمولاً شامل سه نوع هماهنگي استمطالعه يك

افتد كه محتواي مقررات نوشته شده با اقدامات رسـمي و غيررسـمي سـازمان    زماني اتفاق مي :هماهنگي در عمل)1 
   .يكي باشد

سمبلها نظير آرم سـازمان و آداب و رسـوم   ها و افتد كه معني نشانهزماني اتفاق مي :هاهماهنگي در سمبلها و نشانه)2
  .بطور كامل در محتواي قوانين و مقررات حل شده باشدمذهبي ملي و 

                                                           
3
 Group Think 

 فرهنگ سازماني: فصل دهم
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كنـد كـه سـه    بيان مي Zدر تئوري  اوچي .دهد كه محتواها با هم هماهنگ باشدزماني رخ مي :هماهنگي در محتوا)3 
يـك  ) به سلامت جسمي و رواني كاركنـان، ب  توجه عمومي)الف: نوع هماهنگي محتوايي بطور تعاوني وجود دارد

  تمايل براي ارزشهي مشترك)ديدگاه بلند مدت درباره تصميمات راجع به مردم و توليدات، ج

آنچـه انسـانها در آن   «گرايان از فرهنگ بطور كلي عبارت است ازتعاريف وحدت -گرايانفرهنگ از ديدگاه وحدت
طرح عقايد و ارزشهاي مشترك كه به اعضاي يك « فرهنگ عبارت است ازبرخي از تعاريف آنها از   .»با هم شريكند

ها كه اغلـب اعضـاي سـازمان در عموميـت     احساس مهم و فهم مشترك از پديده«، »بخشدموسسه يا سازمان معنا مي
  .»ها و رسومنتتم ارزشها و سمبولها و عادات و سسسي« و » شوندجامعه سازماني با هم شريك مي

  )جدايي و درگيري(لاف فرهنگيديدگاه اخت-2

و توجـه بـه عقايـد     اين ديدگاه بيانگر اهميت قدرت در سازمانهاست و به درگيري و اخـتلاف منـافع بـين گروههـا    
تفسير محتـواي موضـوعي و عمليـاتي و    )سه مشخصه اين ديدگاه عبارتند از الف. كندمختلف در سازمان اعتراف مي

حكومـت صـراحت   )وك به ادعاي توافق عمومي فرهنگي در سطح سازمان، جمشك) اشكالي كه غالباً ناهماهنگد، ب
  .و رانده شدن عدم اطمينان به محيط اطراففرهنگها در داخل مرزهاي خرده

گرايـان تحقيقـات   مطالعات اختلاف فرهنگي در سازمان مطابق شـيوه وحـدت   -فرهنگ از ديدگاه اختلاف فرهنگي
-در مقايسه با تعريـف وحـدت  . كنندتعريف مي» ن شريك هستندچه همه در آآن«دهند و فرهنگ را يخود را انجام م

برخي . كنندتعاريف خود را در سطح گروه تعريف مي گرايان فرهنگ در سطح سازمان، معتقدان به اختلاف فرهنگي
رفتـار را   فرهنگ عبارت است از يك سيتم جامع از معاني كه هزاران هزار«از تعاريف آنها از فرهنگ عبارت است از 

سازمانها بـه عنـوان محيطهـاي حامـل     «، »شودكند و عمل به آن به عنوان راه مشخص زندگي شناخته ميهمراهي مي
هـاي جـدا، از شـيوه فهميـدنها و رفتارهـا و اشـكال       فرهنگهاي سازماني ممكن است به عنوان دسـته خرده«،»فرهنگ

   » .خوردار باشندكند، برفرهنگي كه گروههاي مردم را در سازمان مشخص مي

  ديدگاه از هم پاشيدگي، تعدد و تغييرات فرهنگي-3

كند و در مقابل ديدن درجـه  اين ديدگاه درجه پيچيدگي و روابط بين تك تك مظاهر فرهنگي را با ديگري كشف مي
را  هماهنگي و توافق عمومي در درون مرزهاي يك فرهنگ يا خرده فرهنگ، تعدادي از تفاسير گونـاگون از فرهنـگ  

روابـط  تأكيد روي عدم اطمينـان و پيچيـدگي   . كندشود، ارائه ميكه به ندرت با يك توافق عمومي با ثبات همراه مي
هـاي  رسـد از مشخصـه  ميان مظاهر فرهنگي و تعدد تفاسيري كه به يك ائتلاف باثبات و توافـق پايـدار بـا هـم نمـي     

  .تعددگرايي فرهنگي است

   .كندالعات تعدد فرهنگي از تعريف فرهنگ بطور كلي پرهيز ميمط -فرهنگ از ديدگاه تعددگرايي

  تغيير فرهنگ
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بـراي  . شـود فرهنگ سازمان در هر زمان و موقعيت خاص بوسيله يك ديدگاه بهتر از دو ديدگاه ديگر توصـيف مـي  
تشـخيص  . شـود  تغيير فرهنگ در سازمان به هر سه ديدگاه با هم و يا تركيبي از آنها يكي بنا به موقعيت بايـد توجـه  

نحـوه تغييـر فرهنـگ     .موقعيت به عهده مديران، محققان، متخصصان علوم رفتاري و مديريت و توسعه سازمان است
  .در هر يك از سه ديدگاه اصلي پيرامون فرهنگ سازماني در جدول زير نشان داده شده است

  از هم پاشيدگي فرهنگي  اختلاف فرهنگي  يكپارچگي فرهنگي  

  نقش رهبر
توانند اثر ثـانوي  گروههاي رهبري مي  محوريرهبر 

  داشته باشند
  تقسيم قدرت بين افراد و محيط 

  نقش محيط
مرزهاي بين محيط و سازمان نفوذناپذير و   داراي اثر برجسته  جدا از فرهنگ و داراي اثر مختصر

  در تغيير دائم

  سطح سازماني
بي حالي و تنظيم نگهداري فعـال يـا   

ــ ك وحــدت انقلابــي و جــايگزيني ي
  ديگر

ــاي   ــت در فرهنگه ــن اس ــر ممك تغيي
ــوع   ــا در مجم ــود ي ــي ش فرعــي عمل

  فرهنگهاخرده

تغييرات پي در پي ثابـت و تغييـر محلـي    
  .روزافزون شده است

-سطح خرده

  فرهنگي

فرهنگها ممكن است بپذيرند يـا  خرده
سعي به فراموش كردن تغييـر داشـته   

  .باشند

فرهنگها حركت كنندگان اصـلي  خرده
  .براي تغييرند تلاشها

پايــدار و تغييــرات پــي در پــي مشــخص 
  .شودضعفهاي خرده فرهنگ صادر مي

  سطح فردي
افراد ممكن است خودشان را با تغيير 

اي از تطبيق دهند يا به نحـو خلاقانـه  
  .تغيير فرار كنند

ــه  ــرق در مشخصـ ــراد غـ ــا و افـ هـ
  .شوندفرهنگي ميشاخصهاي خرده

 ـ   رات فرد تقسيم شده اسـت و علائـم تغيي
  .كندپي در پي خاصي را صادر مي

  اقدام لازم
كمي راهنمايي به مديران با گروههاي   كنترل از بالا به پايين توسط رهبران

  .زير دست
افراد فاقد قدرت يا توانايي براي مشاركت 

  .شوددر بحثهاي برتري طلبانه ديده مي

  
هم قادر به تغيير فرهنگ و بنابراين در ترويج فرهنـگ   از ديدگاه اغلب دانشمندان، رهبران هم مولد فرهنگ هستند و

  .يا تغيير آن بايد متوسل به رهبري شد

  

تواند موجب جدايي و پراكنـدگي  دارد، در حالي كه بي عدالتي ميو در كنار هم نگه مي كندعدالت مردم را متحد مي
ازمانها عـدالت دربـاره قـوانين و    در س ـ .عمل عادلانه عملي است كه احساس شود خوب يا صحيح است. مردم شود

گويـد بـا وي   زمـاني كـه فـردي مـي     .اسـت ) مثلاً پاداش يا تنبيه(ارزشهايي است كه حاكم بر چگونگي توزيع نتيجه
علمـاي علـوم   . غيرمنصفانه برخورد شده، بدان معناست كه با او طوري رفتـار نشـده كـه انتظـار آن را داشـته اسـت      

  .عملي را غير منصفانه بدانند، آن عمل غير منصفانه است اجتماعي معتقدند اگر بيشتر مردم

  نيازهاي شخصي و گروههاي اجتماعي

 عدالت سازماني: فصل يازدهم
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نيازهاي اساسي يا حياتي كـه بـراي ادامـه حيـات و زنـدگي انسـان لازم       : بوطر كلي مردم داراي دو دسته نياز هتسند
اجتماعات موفق بر يك توافـق   .تاست؛ و نيازهاي احساسي اجتماعي كه بيشتر با طبيعت اجتماعي انسان سازگار اس

اند، يعني هر كس موافقت كرده است كه از منافع شخصي خودش نگهداري كند به نحوي كه چيـزي  جمع بنيان شده
  .براي ساير اعضاي گروه نيز باقي بماند

  ايو عدالت مراوده)ايرويه(عدالت روشي ،عدالت توزيعي

تمايل انسـانها بـه دوسـتي و محبـت و معاشـرت بـا يكـديگر و        رعايت انصاف و عدالت دليل مهمي است مبتني بر 
  .عدالت براي فهميدن روابط ميان شخصي و روشهاي مورد استفاده گروه ضروري است

  :سه شكل عدالت عبارتند از

هايي كه يك فرد از سازمان دريافـت  انصاف مشاهده در نتايج منابع يا تخصيصعبارت است از  -عدالت توزيعي-1
كنند، در حال ارزشيابي اين امر هستند كه آيـا نتيجـه   زماني كه مردم در مورد عدالت توزيعي قضاوت مي. كرده است

  بدست آمده از فعاليتها مناسب و منصفانه است يا خير؟

. گيري در خصـوص تخصـيص منـابع اشـاره دارد    اين شكل از عدالت به روش تصميم -)ايرويه(عدالت روشي-2
 دا كنند روش تصميم گيري در يك امري ناعادلانه است، تعهد كمتري نسبت بـه كارفرمايـان  زماني كه مردم اعتقاد پي

فهرستي از صفات لازم را براي بررسـي منصـفانه بـودن     لونتال .دهنددهند و عملكردشان را كاهش ميخود نشان مي
  :انه تلقي شودروش قضاوت ارائه كرد و بيان نمود بايد شش شرط وجود داشته باشد تا روش قضاوت منصف

  هماهنگ، ثابت و استوار •
  آزاد از تعصب •
  قابل اصلاح در صورت اشتباه •
  معرف همه توجهات •
 متكي بر موازين اخلاقي متداول  •

  
شـود،  اين شكل عدالت به كيفيت رفتار ميان اشخاص كه بوسيله رفتار هر فردي احساس مـي  -ايعدالت مراوده-3

در يـك چنـين   . شوديا بخشي از عدالت روشي نام برده مي ايبه عنوان زمينه ايامروزه از عدالت مراوده. گرددبازمي
كه بوسيله شـش اصـل لونتـال و تحقيقـات وي     جزء رسمي يا ساختاري )1: دو زمينه دارد عدالت روشيبندي، طبقه

   .شوداي معرفي ميكه بوسيله عدالت مراوده جزء اجتماعي)2معرفي شده است و 
رفتار منصـفانه بايـد   . شخصي استكه حساسيت ميان جزء فرعي اول)1:شامل دو بخش استخود  ايعدالت مراوده

ايـن توضـيحات بـه    . شامل توضـيحات يـا گزارشـهاي اجتمـاعي اسـت      جزء فرعي دوم) 2.محترمانه و مؤدبانه باشد
 ـ. اندگويد چرا برخي اتفاقات ناخوشايند روي دادهمخاطبان مي ا حقـايق آشـنا شـوند،    افراد زماني كه به اندازه كافي ب

  .ترندبسيار باگذشت
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  نظريه برابري آدامز

آدامز تئوري نابرابري خود را در قالب مبادلات اجتماعي ارائه كرد كه يك مبادله دو جانبه است و در آن هـر يـك از   
يي دو آدامـز بـه دنبـال شناسـا    . دهد و در مقابـل انتظـار دريافـت چيـزي را دارد    طرفين كاري براي ديگري انجام مي

  :موضوع بود
يعني چه وقت و چرا اين داد و ستد ممكن است از نظر كاركنان نامناسـب تشـخيص   -مقدمه احساس بي عدالتي-1

  .داده شود؟ هر زمان انتظارات آدمي برآورده نشود، مقدمه احساس يي عدالتي است
كننـد، سـر   س بي عدالتي ميالعملي ممكن است از كاركناني كه احسايعني چه عكس -نتايج احساس بي عدالتي-2

احسـاس  ممكن بي عدالتي زماني كه احساس منفعت و ضرر كمتـر كننـد و بـه    به عنوان نتيجه  خشمبزند؟ آدامز به 
  .كندكنند، اشاره ميزماني كه احساس سود و منفعت بيش از اندازه مي تقصير و گناه

   
 

  اصالت انسان يا مقررات سازمان

بـر احسـاس    ن است كه نوعي انسجام و ساختار به انسان ببخشد تا شخص را قادر سـازد اصولا يكي از فوايد كار اي
نظيـر هايـدگر، جاسـپرز، مارسـل و      گـرا  فيلسوفهاي هستي .كسلي و بيهودگي ناشي از مشكلات محل كار غلبه كند

نقش به سزايي داشـته  اد آنها جامعه صنعتي مدرن ي و بي وجودي كه در ايجكننده تجربه پوچرباره تاثير نفوذسارتر د
  .تواند به عنوان يكي از راههاي غلبه بر احساس كسالت، بيهودگي و تنهايي به شمار آيدكار مي .انداست وضع كرده

 .كنـد ير مـي صـو گرايي و تنزل شخصيت را در انسان ت، احساس عدم اتصال فرهنگي و كاهش انسانخود بيگانگياز 
ميخته بوده است ولي سازمانها بايـد در تنظـيم مقـررات و قواعـد سـازماني      ميشه با كار آاحساس از خود بيگانگي ه

 .روشي را در پيش گيرند كه هم هدفهاي سازمان تحقق يابد و هـم انسـان از نتيجـه كـار راضـي و خوشـحال باشـد       
  .استههاي سازمان، جمع بين دوگانگيبنابراين راه حل دوگانگي

  ژي جديد يا ثبات سازمانتكنولو

واژه بسيار وسيعي است كه شامل موارد اجتماعي و روشي و همچنين زمينه هاي تجهيزاتي مـي شـود بـا    تكنولوژي 
  :استنباط به عمل آورد 4توجه به سوابق تاريخي مي توان از فن شناسي و تكنولوژي جديد 

  .ود يك فن جديد بودندهمه فنون در زمان خ :ربه تج-الف 

هـاي  آوريتوانند زمينه سـاز از دسـت دادت برخـي از فـن    جتماعي ميحوادث سياسي، نظامي و مذهبي ا :زيان-ب
  .جديد باشند

اي در طول تاريخ و زمان و مكـان طـي ننمـوده اسـت نيازه ـ    توسعه تكنولوژي جاده صاف و همواري را : سيار -ج 
  .نظامي نقش تعيين كننده ايي در پيشرفت و توسعه فنون جديد داشته اند

 هاي سازماندوگانگي: فصل دوازدهم
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  .ه تكنولوژي را انسان مي گيرد و مي تواند موجب حمايت از هدف هاي او شودتصميمات مربوط ب :انسان -د

  ي جديد و ساختار سازمانتكنولوژ

: گـذارد تكنولوژي بر سه بعد طرح ساختاري سازمان اثر مـي . فنون جديد مي تواند بر ساختار سازمان تاثيرگذار باشد
يق وظايف و كارهاي جديد بر اساس فنون تازه راه يافته به معرفي تكنولوژي جديد ، نياز به تطب(وظيفه ) 2 ،اندازه)1

اي جديد نيز موجـب تغييـر   ادغام تكنولوژي جديد در كاره(ادغام )3 ).سازمان را با ساختار سازماني ايجاد مي نمايد
  .) CAMو   CADدر ساختار سازماني مي شود مثلا استفاده از 

اي در درون يك سازمان ادغام شد كه بر فعاليتهـاي عمليـاتي   ه اندازهزماني كه نكنولوژي جدييد ب به عقيده مينتزبرگ
-حل با اين مشخصـات بـه چشـم مـي    آن تسلط پيدا كرد، ضرورت ايجاد ساختارهاي فوري و موقتي بعنوان يك راه

  :خورد

  سطوح معدود مديريت •

  كنترل رسمي كم •

  گيري غير متمركزتصميم •

  قوانين و سياستها و روشهاي محدود •

  ردن وظايفتخصصي ك •

توانايي مديران براي تنظيم كنترل سازمان از طريق اعمال ديدگاه خود بر هر زمينـه فعاليـت اطـلاق     -مديريت گرايي
  .شودمي

  تكنولوژي جديد و تغيير

روي از نياز ايجاد شده از پيش تيين شده و پيشرو باشد و نه دنبالهتوسعه تكنولوژي همواره بايد بر اساس يك برنامه 
بلكــه در ســاير ســطوح نيــز ايــن شــود، رابطــه ميــان تكنولــوژي و تغييــر تنهــا در ســطح كــار تجربــه نمــي. در آن

ها، توليدات و خـدمات، فعاليتهـاي اقتصـادي، احتمـال خطـر،      وجود دارد؛ مانند استخدام، توانايي) تأثيرات(تغييرات
  ).يسك را كاهش دهدتواند رروي كه مييا دنباله(المللي، تقليدمصالح بين

  نوآوري و تنوع: نولوژي جديدتك

  :گيردتوضيح مي دهد كه هر نوآوري در يكي از طبقات ذيل قرار مي بتز 
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  نوآوري) طبقات(مراحل

  مثال  تعريف  طبقه

  توسعه رايانه  نوآوري بنيان و اساس توسعه تكنولوژي است  بنيان

  كنولوژي تايپاتصال رايانه به ت  سازمان معرف تجاري شدن يك تكنولوژي است  سازمان

ديگـر  )طبقـه (شامل دوره پالايش و تصـفيه اسـت و از دو مرحلـه     تكامل
  .احتمال خطر كمتري دارد

سـازي و تحليـل   بهبود در برنامـه ذخيـره  
  اطلاعات

  تكنولوژي جديد از ديدگاه مديريتي

جـاري را بهبـود   توليـدات  تكنولوژي جديـد قـادر اسـت    . تكنولوژي جديد از ديدگاه مديريتي منافع و مسائلي دارد
كننده و يكنواخ اسـتفاده  توان از آن براي كنترل كاركنان يا جايگزيني كارهاي كسلمي. بخشد يا توليدات نو خلق كند

يعنـي انسـان و   (دو تعبيـر كـاملاً مختلـف خلاقيتـي    موفقيت حقيقي تكنولوژي جديد در نتيجـه تركيـب مـؤثر    . كرد
كه ضمن حذف آثار سوء تكنولوژي جديـد  ست كه تدابيري اتخاذ كنند بر مديران ا.آيدبوجود مي) تكنولوژي قديمي

زمينـه خلـق   اي فراهم كنند كه انسانها مقهور تكنولوژي موجـود نشـوند تـا بتواننـد     ، وسيلهبر رفتار انسان در سازمان
  .و اختارعات و ابتكارات جديد را بوجود آورند تكنولوژي جديد

  رهبري: بخش پنجم
  

  

تعداد تعاريف مختلف از رهبـري بـه تعـداد افـرادي     « :استاگديلبقول . اي رهبري بيان شده استتعاريف بسياري بر
به رغم وجود تعاريف مختلف، همه آنها در چند مورد با هم مشـتركند كـه عبارتنـد     ».انداست كه آن را تعريف كرده

  :از

  .رهبري يك فرايند است �

  .رهبري با تغيير آميخته است �

  .افتدوه اتفاق ميرهبري در داخل يك گر �

 .رهبري، هدفمند است �

از افراد براي دستيابي به هـدف مشـترك عمـومي    اثري كه يك فرد بر گروهي  «بر اين اساس رهبري عبارت است از
  ».گذاردمي

 تعريف رهبري: فصل سيزدهم
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  هاي شخصيتي نيست كه در رهبـران وجـود دارد و  تعريف رهبري به عنوان يك فرايند بدين معناست كه اين ويژگي
گذرد باعـث ايـن تـأثير و تغييـر در     گذارد، بلكه مذاكرات و مراودات اتفاقي كه بين رهبر و پيرو ميمي بر پيروان اثر

  .شودپيروان مي

  هاي شخصيتي در مقابل ديدگاه فراينديديدگاه ويژگي

در مقابـل  .يك ويژگي شخصيتي بطور كلي با معرفي آن به عنوان يك فرايند متفـاوت اسـت  معرفي رهبري به عنوان 
نظر فراينـد  داند، نقطهاي كه دارند رهبر ميهاي شخصيتي كه رهبران را في نفسه و بخاطر صفات ويژهدگاه ويژگيدي

از ايـن  . اي است كه كه در زمينه وجود دارد و براي همه قابـل دسترسـي اسـت   كند رهبري پديدهرهبري پيشنهاد مي
  .تواند آموخته شوداي است كه ميديدگاه، رهبري پديده

  بري انتصابي در مقابل رهبري انتخابيره

نحوه پاسخي كه گروه بـه آنهـا   برخي از افراد به سبب مقام رسمي كه در داخل سازمان دارند و برخي ديگر به سبب 
  .شوداين دو نوع معمولي رهبري اصطلاحاً به ترتيب رهبري انتصابي و رهبري انتخابي خوانده مي.دهد، رهبرندمي

  رهبري و قدرت

ظرفيـت  «عبارت است از  قدرت. قدرت مربوط به رهبري است؛ چرا كه بخشي از مرحله تأثير و تغيير است موضوع
  .قدرت مقام و قدرت شخصي: در سازمانها دو نوع اصلي قدرت وجود دارد. »يا توانايي بالقوه تأثير و تغيير ديگران

آنها پـنج نـوع عمـومي قـدرت را     . است راوِنفرنِچ و مشهورترين تحقيقي كه درباره قدرت صورت گرفته مربوط به 
  ).تخصص(، قدرت دانايي)مرجع(قدرت پاداش، قدرت زور، قدرت قانوني، قدرت مقام: شناسايي كردند

كننـد، بلكـه بـرعكس از طريـق     رهبران بر ديگران تحميل مـي قدرت، توانايي باطني و ذاتي نيست كه  برِنزاز ديدگاه 
  .كنندرهبران و پيروان از آن براي تحقق اهداف جمعي خود استفاده مي و شودايجاد مي رابطه با ديگران

  رهبري و زور

اسـتفاده از نيـرو و فشـار    «زور عبـارت اسـت از   .اجبار و زور يكي از انواع مخصوص قدرت در دست رهبران است
  ).مثلاً استفاده از پاداش و تنبيه(.»براي ايجاد تغيير

كنـد بـه   كسي كه از زور اسـتفاده مـي  . لاً زور بعنوان منبع قدرت مطرح نيستدر بحث رهبري در علوم رفتاري، اصو
  .دنبال اهداف شخصي است، در حاليكه رهبر به دنبال اهداف جمعي است

  رهبري و مديريت

دارد كه ايـن دو وظيفـه كـاملاً بـا هـم      كندبيان ميمديريت را با وظايف رهبري مقايسه ميكاتر در كتابي كه وظايف 
ها و تعيين جـدول  ريزي و بودجه تأكيد مديريت بر مشخص كردن جزئيات عمليات و برنامهمثلاً در برنامه. دمتفاوتن
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زمانبندي عمليات از چند ماه تا چند سال است؛ در حالي كه تأكيـد رهبـري بـر تعيـين جهـت و تصـريح اهـداف و        
دهنـد بـا   انـد ئ تـرجيح مـي   العمليايي عكسمديران انسانه. انداز و تصوير بزرگ از آينده استساختن و ارائه چشم

مردم برا ي حل مسائل سازماني همكاري كنند، و رهبران از طرف ديگر فعال احساسي و درگير احساسات با مردم و 
نقطـه مشـترك و مركـزي تـداخل بـين رهبـري و مـديريت در        . ها هسـتند در جستجوي شكل دادن به عقايد و ايده

  .بيني شده استجهت تحقق هدفهاي پيش چگونگي ايجاد تغيير در گروه

  هاي شخصي و خصوصيات شخصيتي رهبرتئوري ويژگي-1

اسـتاگديل پيشـنهاد   . در فصل قبل نيز بيان شد كه اين تئوري قائل به وجود صفات خاص و ويژه براي رهبران اسـت 
موقعيتهاي مختلـف جـدا   ، خصوصيات شخصي رهبران را از غير رهبران در تمام شرايط و كرد هيچ ترتيب هماهنگي

موضوع تعداد صفاتي كـه افـراد از آن برخوردارنـد مطـرح باشـد، رهبـري        در واقع پيش از آنكه در رهبري. كندنمي
  .اي بين مردم در موقعيت اجتماعي كه از آن برخوردارند خلاصه مي شودبعنوان رابطه

پـذيري، ابتكـار، اعتمـاد    يرت، مسـئوليت ، بصتشخيصده براي رهبري عبارتند از هوش، از خصوصيات ذكر شبرخي 
  .اجتماعي بودنبنفس، پافشاري و 

وامل موقعيتي و نـه شخصـيتي تشـخيص    كند كه رهبري بطور كلي بوسيله عاگرچه مطالعات اوليه استاگديل بيان مي
دوي  كنـد و هـر  تأكيد ميآميزي بر بر روي صفات شخصيتي و موقعيتي شود، تحقيق دوم وي بطور مسالمتداده مي

     .داندآنها را براي تشخيص رهبر مؤثر مي

  ) فرايندي يا سبك رهبري(روشي هايتئوري-2

شـيوه رهبـري تنهـا بـر ايـن       .نگرندا بر روي رفتار رهبر تأكيد دارند و به رهبري به عنوان يك فعاليت مياين تئوريه
در زمينه شيوه رهبـري معتقدنـد رهبـري     كنند؟ محققانكنند و چگونه عمل ميموضوع تأكيد دارد كه رهبران چه مي

  ).مداررابطه(رفتارهاي ارتباطي) 2،  )مداروظيفه(ايرفتارهاي وظيفه)1:شامل دو نوع رفتار عمومي است

   .كنندترين مطالعاتي هستند كه به شدت از اين شيوه حمايت ميمطالعات اوهايو، ميشيگان، بليك و موتون از اصلي

بود كـه بعـدها    ) LBDQ(اين مطالعات در ابتدا مبتني بر پرسشنامه توصيف رفتار رهبري -مطالعات دانشگاه اوهايو
محققان پي بردند دو نـوع عمـومي رفتـار رهبـري توجـه بـه سـاختار        . اي از آن را منتشر كرداستاگديل فرم خلاصه

و مسـتقل از يكـديگر رد    طبق اين مطالعات اين دو نوع رفتار جدا از هم. سازمان و توجه به ملاحظات پيروان است
يك مثال از تئوري رهبري است كه تلاش دارد توضيح دهد چگونـه رهبـران    هدف-تئوري مسير. اندنظر گرفته شده

  .مداري را با هم تركيب و در شيوه رهبري خود از آن استفاده كنندمداري و رابطهبايد رفتارهاي وظيفه

ته رفتارهـاي كارمندمـدار و توليدمـدار را در رفتارهـاي رهبـري      اين مطالعـات دو دس ـ  -مطالعات دانشگاه ميشيگان
بر خلاف محققان دانشگاه اوهايو، در ابتدا اين دو دسته رفتار را به عنوان دو قطب مخـالف يـك كـل     .تشخيص داد
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 دو گرايش رفتاري مستقل و جـدا از هـم  بندي مجدد خود اين دو دسته رفتار را بندي كردند، اما در جمعواحد جمع
  .به شمار آوردند

 9تـا   1هر شاخه از .توجه به مردم)2توجه به توليد و )1دو بعد اين شبكه عبارتند از  -شبكه مديريتي بليك وموتون
اين شـبكه پـنج شـيوه اصـلي     . شودبندي ميدرجه

  : كندرهبري را بيان مي

  )1/9(مديريت اقتدار گرايانه .1
  )9/1(مديريت باشگاهي .2
  )1/1(مديريت بي تفاوت .3
  )5/5(راهيريت نيمهمد .4
  )9/9(مديريت تيمي .5

  
  

  :دو شيوه رهبري ديگر در اين مدل عبارتند از 

اسـت، امـا بـا هـم      1/9و  9/1گـردد كـه   به سبك رهبري بـازمي پدرگرايي و مادرگرايي  -پدرگرايي و مادرگرايي-6
همـه مهربـان اسـت و عـدم      رود بـا ديكتار نيكخواهي است كه مادام كه كارها بخوبي پيش مي. كنندتداخل پيدا نمي

  .انجامدوفاداري و اطاعت به مجارات مي

گانه براي پيشـرفت منـافع شخصـي اسـتفاده     هاي اساسي پنجطلب رهبري است كه از شيوهفرصت -فرصت طلب-7
  .كنديعني با مردم با هر سبكب كه بيشترين منافع را براي وي دارد، رفتار مي .كندمي

  )يتيرهبري وضع(تئوري موقعيت -3

توسعه يافته اسـت، تأكيـد    ردينو بر اساس تئوري شيوه مديريت سه بعدي  هرسي و بلانچارداين تئوري كه بوسيله 
درجه ابعاد ارشادي و حمايتي مديريت كند رهبري از دو بعد ارشادي و حمايتي تشكيل شده است و رهبران بايد مي

كنـد كـه شـيوه يـك     بطور خلاصه رهبري موقعيتي اقتضا مي. خود را بر اساس درجه نياز تغيير زيردستان تغيير دهند
  .زيردستان هماهنگ باشد) تمايل(و تعهد ) توانايي(با درجه صلاحيترهبر 

نيـز بـه   ) بلـوغ (سـطوح توسـعه  . گري، حمايتي و تفويضيهاي رهبري در اين تئوري عبارتند از دستوري، مربيشيوه
گردد كه به ترتيب از با حركت از سبك دستوري به سمت فه باز ميدرجه صلاحيت و تعهد كاركنان براي انجام وظي

  .بايدسبك تفويضي افزايش مي

  تئوري اقتضا-4
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كند اثربخشـي يـك رهبـر، بسـتگي بـه آن      وي پيشنهاد مي. مشهورترين تئوري رهبري اقتضايي مربوط به فيدلر است
هـاي  گيـري شـيوه  فيـدلر بـراي انـدازه    .اسبت دارددارد كه تا چه اندازه شيوه رهبري با محتواي شرايط و موقعيت من

رهبراني كه نمره بالا از ايـن پرسشـنامه بگيرنـد،    . را تهيه كرد) LPC(رهبري پرسشنامه ميزان حداقل همكار ترجيحي
  .شوندمدار ناميده ميمدار و آنهايي كه نمره پايين كسب كنند، وظيفهرابطه

) 3سـاختار وظيفـه   )2عضـو  -روابط رهبر)1: شوندي سه عامل مشخص ميموقعايتها در تئوري اقتضا بر اساس ارزياب
مـدار و در حالـت ميـاني سـبك     زماني كه هر سه عامل خيلي خوب يا خيلي بد باشد، سبك وظيفـه . موقعيت قدرت

  .گرددمدار پيشنهاد ميزابطه

  هدف-تئوري مسير-5

در مقايسه بـا  . »يت آنها با تأكيد بر انگيزش آنانافزايش عملكرد كاركنان و رضا«هدف در اين تئوري عبارت است از
بلوغ و توسعه انساني زيردستان تطبيـق دهـد، و بـر    كند يك رهبر بايد خودش را با سطح روش موقعيتي كه بيان مي

بر رابطـه  هدف -خلاف تئوري اقتضا كه بر تطبيق بين شيوه رهبري و عوامل موقعيتي خاص تأكيد دارد، تئوري مسير
فرضـيه زيربنـايي ايـن تئـوري از      .كنـد رهبري و خصوصيات شخصيتي زيردستان و محيط كار تأكيد مـي  ميان شيوه

  . مشتق شده است تئوري انتظار

  

  

  

  

  

  

  عضو-تئوري مبادله رهبر-6

تئوري مبادلـه   .اغلب تئوريهايي كه تاكنون توضيح داده شد به رهبري از ديدگاه رهبر يا پيروان و محيط تأكيد داشتند
. دهـد رابطه اجتماعي ميان رهبران و پيروان را نقطه مركزي توجه خود در فرايند رهبري قرار مي) LMX(عضو-رهبر

محققـان دريافتنـد   خوانده شـد،   )VDL(ارتباط زوج عموديكه بعدها بنام در مطالعات اوليه تئوري -مطالعات اوليه
  :ها وجود دارددو نوع رابطه و اتصال عمودي بين رهبران و پيروان در همه سازمان

 »در گـروه «كـه  ) نقشـهاي اضـافي  (گذاري شده استآنهايي كه بر اساس مسئوليتهاي مذاكره و توسعه نقش پايه)الف
  .شودخوانده مي

  رفتارهاي رهبري

 هدايتي

 حمايتي

 مشاركتي

  طلبموفقيت

 خصوصيات شخصيتي زيردستان

 خصوصيات كار

 اهداف انگيزش زيردستان
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خوانـده  » خارج از گـروه «كه ) نقشهاي توضيحي(شودگذاري ميباطي كه بر اساس قرار رسمي استخدامي پايهارت)ب
  .شودمي

كننـد تـا   طلاعات بيشتر، تأثير، اعتمـاد و توجـه بيشـتري از جانـب رهبـري دريافـت مـي       ا زيردستان در داخل گروه
  .زيردستان خارج از گروه

بود، مطالعات بعـدي بيشـتر    بر اثربخشي سازمان پرداخته LMXدر حالي كه مطالعات اوليه تئوري -مطالعات بعدي
عضو به نتيجه مثبـت بـراي رهبـران و پيـروان     -ركيفيت مبادلات و ارتباطات رهببر اين نكته تأكيد كردند كه چگونه 

عضـو از  -محققان دريافتند هر چـه روابـط و مبـادلات رهبـر     .انجامدبطور خاص و گروهها و سازمانها بطور عام مي
تـر،  درصد تغيير و تبديلات كاركنان كاهش خواهد يافت و ارزشيابي عمليـات مثبـت  كيفيت بالاتري برخوردار باشد، 

هاي شغل بيتشر و حمايت از جانب رهبـر و مشـاركت بيشـتر و    ، جاذبهيشتر، تعهد سازماني زيادتردفعات ترفيعات ب
  .سرعت پيشرفت نيز افرونتر خواهد شد

  تئوري رهبري تبديلي-7

سازد رهبري تبديلي فرايندي است كه افراد را متغير و دگرگون مي. است» رهبري جديد«اين نگرش بخشي از نمونه 
ي پيـروان و  ارزيابي انگيزشـها رهبري تبديلي در پي . خلاق و موازين و اهداف بلندمدت آميخته استو با ارزشها و ا

  .گنجدبندي رهبري جذاب و رؤيايي ميارضاي نيازهاي آنهاست و فرايندي است كه در طبقه

مبـادلاتي كـه    از نظر وي رهبري مبادلاتي بـه حجـم   .ميان دو سبك رهبري تبديلي و مبادلاتي تفاوت قائل است برنز
دهند مثلا استاداني كه به دانشجويان براي تكاليف انجام شده نمره مي. گيرد تأكيد داردبين رهبر و پيروان صورت مي

كه بوسيله آن فرد شاغل با ديگـران  گردد در مقابل رهبري تبديلي به فرايندي بازمي. انديك نمونه از رهبري مبادلاتي
براي مثال گانـدي كـه   . دهديق آن سطح انگيزش و اخلاق را در رهبر و پيرو افزايش ميكند و از طرارتباط ايجاد مي

  .اي از رهبري تبديلي استاميد و آرزوي ميليونها انسان را تغيير و افزايش داد و موجب تغيير خود نيز شد نمونه

يـك  «به انسـاني را بصـورت   جاذ وير. تئوري رهبري مبتني بر جاذبه را مطرح نمود هاوس -رهبري تبديلي و جاذبه
بخشد و براي معـدودي مبـدأ الهـي دارد و    العاده ميخصوصيت شخصيتي كه به شخص قدرت مافوق انساني يا فوق

رهبران جذاب علاوه بر نمايش خصوصيات شخصيتي مطمـئن،  . »شود با شخص مثل يك رهبر رفتار شودموجب مي
  :دهندهاي رفتاري خاصي هم از خود نشان ميشيوه

 .كنندود آنها الگوهاي عملي قوي از اعتقادات و ارزشهايي هستند كه براي پيروان خود آرزو ميخ -

 .شوندرهبران جذاب از نظر پيروان، صاحب صلاحيت شناخته مي -

 .كنند كه از ارزشهاي بالاي اخلاقي برخوردار استآنها اهداف ايدئولوژيك را بيان مي -

كنند و به پيروان براي رسيده به اين انتظـارات،  ارتباط برقرار مي رهبران جذاب با انتظارات بلند پيروان -
 .بخشنداعتماد و توانايي مي
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  تئوري رهبري تيمي-8

. ابعـاد تئوريهـاي رهبـري اسـت     رهبري در گروههيا سازماني يا تيمهاي كاري يكي از مشهورترين و روبه رشـدترين 
گيري از بالا به پـايين در سـازمانهاي   تصميميقت قدرتهاي تجديد ساختارهاي سازماني در سازمانهاي امروزي در حق

ضروري و مهم رهبري را براي اثربخشـي  وظايف  مك گرات .سنتي را به تيمهاي بيشتر خودگردان منتقل كرده است
  :فرمول درآوردگروه به شكل 

  بازنگري در عوض اقدام)الف
ار شـيوه فعاليتهـاي رهبـري گـروه بـه ايـن       آن چهگروه در عوض وارد خارجي كه نتيجه  تأكيد بر موارد داخلي)ب

  : ترتيب است
  )داخلي/بازنگري(تشخيص نواقص گروه. 1
  )داخلي/اقدام اجرايي(برداشتن گامهاي عملي براي رفع نقايص. 2
  )خارجي/بازنگري(بيني تغييرات تهديد كننده محيطيپيش. 3
  )خارجي/رايياقدام اج(اقدام پيشگيرانه عملي در پاسخ به تغييرات محيطي. 4

  تئوري پويايي روان-9

اين تئوري ريشه در آثار زيگمونـد فرويـد   . گردداولين تجربه انسان از رهبري به تولد وي بازميبه عقيده روانشناسان 
پويايي رواني رهبـري شـامل گذشـته خـانوادگي،     موضوع مهم در نگرش . و توسعه تجزيه و تحليلهاي رواني او دارد

  .شودگي و عدم وابستگي، برگشت و سايه خود ميفرديت و بلوغ، وابست
والدين بر كودك وابسته كنترل دارند، اما در همان زمان كودك نيز كنترل مساوي بر والدين خـود   -گذشته خانوادگي

  .از طريق نيازهايش دارد
به نوبـه خـود بـه    ، اشكال اختيارات است كه ارتباط كودك با جامعهتا زمان بلوغ، يك مورد كليدي  -بلوغ يا فرديت

  .شودچگونگي برخورد والدين با نقش وي در دوران كودكي مربوط مي
يـا  از ديدگاه پويايي رواني يك فرد ممكن است به يـك رهبـر بـا يـك حالـت وابسـته        -وابستگي و عدم وابستگي

 الفمخ ـالعمـل  عكـس . عبـارت اسـت از بـي نيـازي از توضـيح      وابسـتگي . مخالف وابستگي و يا مستقل پاسخ دهد
افتـد كـه فـرد دسـتوراتي را كـه      زماني زماني اتفاق مـي  عدم وابستگي. كندياغيگري است و ارشادات رهبر را رد مي

   .كندرسد، سوال ميرسد قبول و درباره آنها كه معقول به نظر نميمعقول به نظر مي
يك فـرد بخشـي از شخصـيت     سايه .كندرا معرفي مي» سايه«موضوع  جانگينروانشناسي  -جلوگيري از سايه خود
غالبا بوسـيله ديگـران قابـل رؤيـت     » سايه«. شوداي غير قابل قبول است و وجود آن انكار مياوست كه بطور آگاهانه

مثلاً زماني كه رهبري غرور زيادي نسـبت بـه خـودش دارد و    . شوداست، هر چند كه بوسيله خود شخص انكار مي
شود، در حالي كه با تصـور  دارد، از نظر ديگران فردي سياسي تلقي مياش وجود كمي ابهام در برخوردهاي شخصي

  .شوداو از خودش هماهنگ نيست و انكار مي
اي مدل پويايي روان را اريك برن مشهور سـاخت و بـا عنـوان تجزيـه و تحليـل مـراوده       -تجزيه و تحليل ارتباطي

 ـاين تئوري با مراجعه به دنياي كودكي رهبران . ناميده شد روان، رفتارهـاي امـروزي آنـان را انعكاسـي از نحـوه      و پي
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بنابراين در صورت برخورد با ناملايمات از جانب رهبران  .داندتربيت در دوران كودكي و بلوغ و حتي بزرگسالي مي
  .حل آن را پيدا كردو پيروان بايد به گذشته آنان مراجعه كرد و راه

  
  

  خدمتگذار-رهبر

كند و ايـن  به خدمت به افرادند تا منافع خودشان، تأكيد ميين عقيده كه رهبران ملزم خدمتگذار روي ا-موضوع رهبر
شـراكت بـا   گويد شراكت، به تعال قدرت و اختيار نياز دارد، بنـابراين  مي بلاك .عقيده ريشه در كتابهاي آسماني دارد

  .با پيروان برخوردار نيست پيروان نگاه بهتري به رهبري است تا رئيس قبيلگي كه از تعادل قدرت و اختيار

  موقعيت روحاني اخلاقي

تري هستند بلكه از نظر پيرواني كه شيفته اخلاقي و روحاني رهبر و جذب وي شده باشند، نه تنها كاركنان خوشحال
  .شوندوري و اثربخشي نيز سرآمد سازمان خود ميبهره

  اختيارات پيروان

رهبري يـك رابطـه دو جانبـه اسـت و رهبـر      . كندپيروان تأكيد مي نگرش عمومي به رهبري بر اهميت رابطه رهبر و
در رابطه جديد كاري رهبران و پيروان بطور مشترك پاسـخگو   .مردم است» جدا از«نه » يك بخش از«بودن به معناي 

  .اندگيريو مسئول نتايج تصميمات و عمليات بدون روشن و صريح كردن مرزهاي مشترك تصميم

چنـين سـازمانهايي در همـه    . پيتر سنج تأكيد بر خلق سازمانهاي دانشـمند داشـت   -)يادگيرنده(دسازمانهاي دانشمن
اين انضـباط از  . به ياد گرفتن و رشد كردن ادامه دهند دهدسطوح قادر به كسب انضباطي هستند كه به آنها اجازه مي

اههاي مشترك و ياد گـرفتن گروهـي   طريق فكر سيستمي، توسعه مهارتها، كار كردن با الگوهاي فكري، ساختن ديدگ
  .اساس واحد يادگيري درون سازمانهاست» فرد«و نه » تيم«در اين نگرش، . شودحاصل مي

 رهبري نگرش عمومي به: پانزدهمفصل 


